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AHK    Auslandshandelskammer 
AIESEC Association Internationale des Etudiants en Sciences Econo-
miques et Commerciales (franz. für: internationale Organisati-
on wirtschaftswissenschaftlicher Studierender) 
ANOVA  analysis of variance (engl. für: Varianzanalyse) 
BetrVG  Betriebsverfassungsgesetz 
BIP   Bruttoinlandsprodukt 
CDHK   Chinesisch-Deutsches Hochschulkolleg 
CFO   Chief Financial Officer 
CoE   Chief of Employment 
CSV character separated values (engl. für: durch ein Zeichen ge-
trennte Werte) [Dateiformat] 
DAAD   Deutscher Akademischer Austauschdienst 
df   degree of freedom (engl. für: Freiheitsgrad) 
DIHKJ   Deutsche Industrie- und Handelskammer in Japan 
DJW   Deutsch-Japanischer Wirtschaftskreis 
e-recruiting electronic recruiting (engl. für: Rekrutierung durch den Einsatz 
elektronischer Medien) 
EHCN ex-host country national (engl. für: ehemaliger Gastland-
angehöriger) 
EU   Europäische Union 
ETP Executive Training Programme (engl. für: Ausbildungspro-
gramm für Führungskräfte) [18-monatiges Programm der Eu-
ropäischen Union] 
F-Verteilung stetige Wahrscheinlichkeitsverteilung (nach Ronald A. Fisher) 
FQS   Fehlerquadratsumme 
GIC   German Industry & Commerce 
GIZ   Deutsche Gesellschaft für Internationale Zusammenarbeit 
GTAI Germany Trade and Invest (engl. für: Gesellschaft der Bundes-
republik Deutschland für Außenwirtschaft und Standortmar-
keting) 
H   Hypothese 
HCN   host country national (engl. für: Gastlandangehöriger) 





HRM  human resource management (engl. für: Personalmanage-
ment) 
HQ   headquarters (engl. für: Hauptsitz) 
IHRM   international human resource management (engl. für: inter-
nationales Personalmanagement) 
IR    international relations (engl. für: internationale Beziehungen) 
IT   Informationstechnologie 
JETRO  Japan External Trade Organization (engl. für: Japanische Au-
ßenhandelsorganisation) 
JSPS  Japan Society for the Promotion of Science 
J-Studien Japan-Studien 
K.K.   kabushiki kaisha (jap. für: Aktiengesellschaft) 
KMU   kleine und mittlere Unternehmen 
KOPRA   Koordinationsstelle für Praktika 
KPCh   Kommunistische Partei China 
LDP   Liberaldemokratische Partei 
LLC   Limited Liability Company (engl. für: Gesellschaft mit be-
schränkter Haftung) [Unternehmensform] 
LLP   Limited Liability Partnership (engl. für: Partnerschaft mit be-
schränkter Haftung) [Unternehmensform]  
MNU   Multinationales Unternehmen 
MOFCOM    Ministry of Commerce (engl. für: Handelsministerium) [in Chi-
na] 
MOFTEC   Ministry of Foreign Trade and Economic Cooperation (engl. 
für: Ministerium für Außenhandel und wirtschaftliche Zusam-
menarbeit) [in China] 
N/n   Größe der Grundgesamtheit/Anzahl der Stichproben 
OECD    Organisation for Economic Co-operation and Development 
(engl. für: Organisation für wirtschaftliche Zusammenarbeit 
und Entwicklung)  
OHG   Offene Handelsgesellschaft  
p   probability of error (engl. für: Irrtumswahrscheinlichkeit) 
PC   personal computer (engl. für: persönlicher Rechner) 
PCN   parent country national (engl. für: Stammlandangehöriger) 
r Korrelationskoeffizient (nach Pearson) [griechisches Rho; Ab-






R&D research and development (engl. für: Forschung und Entwick-
lung) 
SAP   Systeme, Anwendungen, Produkte [Software] 
Sig.   Signifikanz 
SPSS Statistical Package for the Social Sciences (engl. für: Statistik-
paket für Sozialwissenschaften) [Software] 
Standardf. Standardfehler 
T These 
t-Test Hypothesentest mit Testprüfgröße 
TCN   third country national (engl. für: Drittlandangehöriger) 
UK   United Kingdom (engl. für: Vereinigtes Königreich) 
US   United States (engl. für: Vereinigte Staaten) 
VDJG   Verband Deutsch-Japanischer Gesellschaften 
VJDG   Verband Japanisch-Deutscher Gesellschaften 
VR   Volksrepublik 
WFOE   wholly foreign-owned enterprise (engl. für: Holding-Unterneh-
men in Auslandsbesitz) 
WTO World Trade Organisation (engl. für: Welthandelsorganisa-
tion) 
YK    yugen kaisha (jap. für: Gesellschaft mit beschränkter Haftung) 








Hinsichtlich der entscheidenden Bedeutung der ‚Ressource Mensch‘ für den Unter-
nehmenserfolg besteht in Wissenschaft und Praxis Übereinstimmung. Insbesondere 
Führungskräfte sind aufgrund ihrer dispositiven Funktionen und zentralen Aufgaben 
bei der Steuerung einer Organisation für die Umsetzung von Unternehmensstrate-
gien von Relevanz und tragen maßgeblich zum Aufbau nachhaltiger, nicht imitierba-
rer Wettbewerbsvorteile bei. Im Hinblick auf Führungskräfte sind die Beschaffungs-
quellen allerdings begrenzt, denn „erfahrungsgemäß steigt die Knappheit von Per-
sonal mit dessen Qualifikation“ (Drumm 2005: 231).  
Die Besetzung von Nachwuchspositionen ist insofern besonders anspruchsvoll, als 
die infrage kommenden Mitarbeiter aus der Definition heraus noch keine langjäh-
rige Karriere vorweisen können, aus der ein Personalverantwortlicher ihre Eignung 
ablesen könnte. Zudem steigt durch die Globalisierung der Bedarf an international 
einsetzbaren Talenten weltweit an, während die Ressource gleichzeitig aufgrund 
der stärkeren Nachfrage und demografischen Entwicklung in den Industrieländern 
immer knapper wird (Festing et al. 2011: 434). Diese Engpass-Situation auf dem 
globalen Arbeitsmarkt kann als „war for talent“1 bezeichnet werden (Chambers et 
al. 1998) und erfordert neue Unternehmensstrategien für die Gewinnung, Entwick-
lung und Bindung von Personal.  
Im Rahmen des Rekrutierungsprozesses gilt es zunächst zu entscheiden, ob im 
Stammland oder vor Ort rekrutiert werden soll und ob die Stelle mit einem Stamm-
landangehörigen (parent country national, PCN), einem Local, d. h., Gastlandange-
hörigen (host country national, HCN), oder einer Kraft aus einem anderen Land 
(third country national, TCN) besetzt werden soll (siehe Abbildung 1-1). 
  
                                                     
1
  Der Begriff wurde erstmalig 1997 von der Unternehmensberatung McKinsey verwendet, 1998 dann auch 
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Quelle: Morgan 1986: 44, leicht modifiziert 
Einerseits sprechen Kostengründe und „ausbleibende Integrationsprobleme auf-
grund von Sprach- und Kulturunterschieden“ für die Besetzung von Führungspositi-
onen mit lokalen Arbeitskräften (Kammel und Teichelmann 1994: 32). Andere Argu-
mente sprechen für die Einstellung von Führungsnachwuchskräften aus dem Hei-
matland, die aufgrund ihres Hintergrunds leichter zur Implementierung der Unter-
nehmenskultur der Muttergesellschaft im Tochterunternehmen beitragen können. 
Neue Formen virtueller Zusammenarbeit2 verheißen Zeit- und Geldersparnisse, 
doch sind sie meist mit einem vergleichsweise hohen Koordinations- und Kontroll-
aufwand verbunden. Darüber hinaus sind Vertrauensbildung und Motivierung der 
Mitarbeiter über große Entfernungen hinweg besonders anspruchsvolle Aufgaben 
(Drumm 2005: 561).  
Die Wahl geeigneter Rekrutierungskanäle, wie potenzielle Bewerber unter Berück-
sichtigung der Gegebenheiten des Einsatzlands identifiziert und möglichst kosten-
günstig angesprochen werden, ist für international agierende Unternehmen eben-
falls eine Entscheidung von strategischer Relevanz. Auch bei der Wahl geeigneter 
Rekrutierungsinstrumente stehen Unternehmen vor der Entscheidung, im Inland 
bewährte Strategien global zu standardisieren oder sich lokalen Gegebenheiten je 
                                                     
2
  Ein Mitarbeiter, der „Führungsaufgaben in einer ausländischen Tochter von einem anderen Ort aus koordi-
niert und notwendige Face-to-Face-Kontakte über regelmäßige Besuche vor Ort realisiert“ (Bebenroth et al. 
2007: 27), wird in der Literatur auch als ‚travelling executive‘ (Bebenroth et al. 2007), ‚flexpatriate‘ (Mayer-





nach spezifischem Gastlandkontext weitestgehend anzupassen (siehe Abbildung 
1-2).  







Quelle: Festing et al. 2011: 34 in Anlehnung an Dowling et al. 2008: 218 
Nach jetzigem Kenntnisstand der Forschung werden Rekrutierungsentscheidungen 
von differenten Faktoren beeinflusst: Offenbar wirken sowohl unternehmensexter-
ne Faktoren (z. B. das wirtschaftlich-kulturelle, politisch-rechtliche, sozio-kulturelle 
und technologische Umfeld) als auch unternehmensinterne Faktoren (z. B. Unter-
nehmensstruktur, -strategie und -kultur sowie Humanressourcen) auf das Personal-
management von Unternehmen ein (siehe Abbildung 1-3). 
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Abbildung 1-3: Zentrale Einflussfaktoren auf das Personalmanagement 
 
Quelle: Höllmüller 2002: 58 in Anlehnung an Ringlstetter und Kniehl 1995: 153, leicht modifiziert 
Eine verbindliche Empfehlung, welche Rekrutierungsstrategie unter welchen Um-
ständen zum Erfolg führt, kann nach aktuellem Erkenntnisstand allerdings nicht for-
muliert werden. An dieser Forschungslücke setzt das Konzept der vorliegenden Ar-
beit an.  
Im Fokus der Untersuchung sollen die Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien 
deutscher Unternehmen stehen, die sich wie Firmen anderer Industrieländer der 
herausfordernden Engpass-Situation auf dem globalen Arbeitsmarkt gegenüberse-
hen und somit als Untersuchungsgegenstand gut geeignet sind. In die Auswahlent-
scheidung für China und Japan als Untersuchungsländer ging zunächst die Überle-
gung ein, dass der chinesisch-japanische Vergleich aufgrund der grundlegenden 
Verschiedenheit der lokalen Rahmenbedingungen der geographischen Nachbarn, 
u. a. der jeweiligen wirtschaftlichen Entwicklungen, der politischen Systeme und 
vorhandenen Ressourcen, interessante Ansatzpunkte für einen wissenschaftlichen 
Erkenntnisfortschritt verspricht. Es spielte außerdem die Machbarkeitsüberlegung 
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Ländern mit Tochtergesellschaften vertreten ist, was eine wichtige Voraussetzung 
für einen Vergleich der Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien in unter-
schiedlichen Kontexten darstellt.3 Gleichzeitig zählen die beiden ostasiatischen Län-
der, gemessen an ihrem jährlichen Bruttoinlandsprodukt (BIP), neben den USA 
(17,42 Mrd. US Dollar 2014, nominal) zu den drei stärksten Volkswirtschaften der 
Welt (China: 10,35 Mrd. US Dollar 2014, nominal; Japan: 4,6 Mrd. US Dollar 2014, 
nominal; The World Bank 2016a) und stellen für Deutschland die bedeutendsten 
Wirtschaftspartner in Asien dar. Dennoch ist das Wissen um jeweils „landesübliche 
Rekrutierungsprozedere“ (Pietsch 1993: 6) und gesetzliche Rahmenbedingungen bei 
Personalverantwortlichen aus Deutschland aufgrund der bestehenden geographi-
schen und kulturellen Distanz häufig begrenzt. 
Die Erarbeitung des Themas liefert somit nicht nur einen wissenschaftlichen Beitrag 
zur Theoriebildung, sondern auch Ergebnisse von praktischer Relevanz, die der Ent-
wicklung zielführender Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien international 
agierender deutscher Unternehmen dienen. 
 
1.2 Stand der Forschung 
In den folgenden Unterkapiteln soll durch die Erläuterung des aktuellen Forschungs-
standes in die vorliegende Arbeit eingeführt werden. Zunächst werden die inhaltli-
chen Schwerpunkte des Forschungsbereiches erläutert (Kapitel 1.2.1). Sodann wer-
den zugrunde gelegte theoretische Ansätze (Kapitel 1.2.2) und übliche methodische 
Herangehensweisen beschrieben (Kapitel 1.2.3). Im Ergebnis ergibt sich daraus die 
ländervergleichende Konzeption dieser Arbeit mit ihrem ekletischen theoretischen 
und explorativen empirischen Ansatz.  
 
                                                     
3
  Nach eigener Recherche sind etwa zwei Drittel der gut 300 deutschen Unternehmen in Japan auch mit Toch-
tergesellschaften in China vertreten. Ein solches convenience sampling lässt zwar nicht unbedingt Genera-
lisierungen der Ergebnisse auf andere Einsatzländer zu, ist aber in der Forschung insbesondere in einem frü-





1.2.1 Inhaltliche Forschungsschwerpunkte 
Der hohe Stellenwert des Faktors Personal für den Unternehmenserfolg rückte in 
den 1980er-Jahren vermehrt in den Fokus der Forschung. Zunehmend wurde er-
kannt, dass die Beschaffung, Entwicklung und Freisetzung von Humanressourcen 
(human resources; HR) insbesondere in unserer heutigen wissensintensiven Welt 
eine entscheidende Rolle bei der strategischen Positionierung von Unternehmen im 
Markt spielt und zu Wettbewerbsvorteilen führt. Bis dahin wurde das Personalwe-
sen vorwiegend in seiner verwaltenden Funktion wahrgenommen. 
Aufgrund der Globalisierung der Wirtschaft und der dadurch bedingten Internatio-
nalisierung von Unternehmen resultierten zudem neue Herausforderungen und 
immer komplexere Problemstellungen für die Personalabteilungen internationaler 
Unternehmen. So entwickelte sich das internationale Personalmanagement (inter-
national human resource management; IHRM) vor allem aufgrund seiner Bedeutung 
für die Praxis in den letzten zwei Jahrzehnten zu einem „etablierten Forschungsfeld“ 
(Festing et al. 2011: V). Das Ziel der Forschungsrichtung besteht darin,  
die Besonderheiten des Personalmanagements im Kontext landesspezifischer 
institutioneller und/oder kultureller Rahmenbedingungen zu identifizieren, zu 
vergleichen und zu erklären sowie Gestaltungshinweise für das grenzüber-
schreitende Personalmanagement in international tätigen Unternehmen zu 
liefern. (Festing et al. 2011: 3)  
Den dominierenden Strang innerhalb des Forschungsfelds bildet in Deutschland ne-
ben ‚interkulturellem Personalmanagement‘ und ‚international vergleichendem Per-
sonalmanagement‘ seit einiger Zeit das ‚Personalmanagement in multinationalen 
Unternehmen‘ mit einem Fokus auf Aufgaben der Personalarbeit in international 
agierenden Unternehmen (Festing et al. 2011: 2; Festing et al. 2013: 161-162;   
Schmitt 2002: 33). Arbeiten mit diesem Schwerpunkt thematisieren z. B. Wege der 
globalen Standardisierung und lokalen Anpassung von Prozessen (Festing et al. 
2013: 162). Mit der Untersuchung der Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien 
deutscher Unternehmen in China und Japan lässt sich auch die vorliegende Arbeit 





Zu einer intensiven Debatte um die Vor- und Nachteile der Anstellung von Stamm-
landangehörigen (Entsandte; expatriats) gegenüber Gastlandangehörigen haben 
bereits zahlreiche Forscher beigetragen, z. B. Bebenroth et al. (2007); Gamble 
(2000); Harzing (2001a); Tang und Mahoney (2006). Während die Forschung noch 
vor einigen Jahren meist die Beschäftigung mit Stammlandangehörigen (‚expats‘) 
fokussierte, konzentriert sich die Forschung heute mehr und mehr auch auf die Be-
schaffung und Führung von Gastlandangehörigen (Briscoe et al. 2012: 130). Dies 
steht vermutlich mit der Tatsache in einem Zusammenhang, dass immer mehr Un-
ternehmen aufgrund der fortschreitenden Globalisierung international aufgestellt 
und mit den Gegebenheiten im Ausland vertrauter sind. Tendenziell zeichnet sich 
also eine globale Standardisierung im Personalmanagement ab. 
Konkret mit der Untersuchung der Rekrutierungsprozesse ausländischer Unterneh-
men für China oder Japan haben sich bereits diverse Forscher eingehend beschäftigt 
(z. B. Bebenroth et al. 2008; Froese und Veltokorpi 2011). Arbeiten, welche die Re-
krutierung von Führungsnachwuchs für den Einsatz in deutschen Tochtergesell-
schaften untersuchen, liegen bislang allerdings nicht vor. Bei der Konzeption der 
vorliegenden Arbeit erfolgte eine Orientierung daher u. a. an ebendiesen vorliegen-
den Studien, welche die Rekrutierung von Führungsnachwuchs im Inland thema-
tisieren (z. B. Ahlers 1994; Harms 2002; Höllmüller 2002; Pietsch 1993; von Rosen-
stiel et al. 1989; Sebald und Enneking 2006; Steinmetz 1997).4  
Darüber hinaus existieren als Weiterentwicklung des Beitrags ‚The War for Talent‘ 
von Chambers et al. (1998) zahlreiche Studien und Praxisbeiträge, welche die Ge-
winnung und Bindung sogenannter ‚Talente‘ thematisieren (z. B. Michaels et al. 
2001), welche eine besonders qualifizierte Teilmenge der Führungsnachwuchskräfte 
konstituieren (zur Begriffsklärung siehe Kapitel 1.3.1; Führungsnachwuchs). 
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  So stellen z. B. auch Harms (2002) und Pietsch (1993) die Clusteranalyse als hypothesengenerierendes Ver-





1.2.2 Theoretische Ansätze 
Für die theoretischen Grundlagen des Forschungsbereichs galt lange, dass er „eine 
Vielfalt von Theorien aus unterschiedlichen Disziplinen heranzieht, aber keine ei-
genständige Theorie des Humanressourcen-Managements existiert“ (Ringlstetter 
und Kaiser 2008: 5). Erste Ansätze im Personalmanagement orientierten sich eher 
an praktischen als an wissenschaftlichen Problemstellungen, und über theoretische 
Grundlagen wurde oftmals ad hoc entschieden. Auch heute werden zahlreiche An-
sätze für unterschiedliche Problemstellungen des Personalmanagements ange-
wandt, welche das „Zusammenspiel verschiedener Faktoren in Teilbereichen erklä-
ren“ (Stock-Homburg 2013: 39).5  Mehr und mehr entwickeln sich allerdings mitt-
lerweile auch allgemeine Ansätze mit grundlegender Relevanz. Diese lassen sich in 
verhaltenswissenschaftliche und ökonomische Ansätze gliedern (Stock-Homburg 
2013: 38):  
Die Ansätze mit verhaltenswissenschaftlicher Perspektive beschäftigen sich insbe-
sondere mit den „Wechselwirkungen zwischen den Aktivitäten des Personalmana-
gements und der psychischen Befindlichkeit (wie z. B. Zufriedenheit, Commitment, 
Motivation) bzw. dem Verhalten von Beschäftigten“ (Stock-Homburg 2013: 54). Da 
bei den verhaltenswissenschaftlichen Ansätzen (im Gegensatz zu den ökonomischen 
Ansätzen) „die Erklärung der Erfolgsaussichten der Gestaltungsmanagements von 
eher untergeordneter Bedeutung ist“ (Stock-Homburg 2013: 54), bilden sie keinen 
sinnvollen theoretischen Bezugsrahmen für die Fragestellung der vorliegenden Ar-
beit. 
Ökonomische Ansätze hingegen „liefern die theoretische Grundlage, um die ökono-
mischen Konsequenzen verschiedener Aktivitäten des Personalmanagements zu er-
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 „Kritisch ist an diesen Modellen anzumerken, dass sie weder eine Begründung für die unterstellten Ursache-
Wirkungszusammenhänge liefern noch deren empirischen Nachwuchs erbringen“ (Stock-Homburg 2013: 
39). Holtbrügge (2010: 36) bemerkt: Die bestehenden Ansätze seien „jeweils auf bestimmte Aspekte des 
Personalmanagements beschränkt” und beschreiben und erklären „personalpolitische Zusammenhänge nur 
partiell. […] Seit Mitte der achtziger Jahre wurden deshalb mehrere Ansätze entwickelt, die eine umfassende 
Sichtweise anstreben. Ein wesentlicher Mangel dieser Ansätze ist jedoch, dass diese keine theoretische Kon-
zeption i.e.S. darstellen, sondern lediglich einen systematisierenden Ordnungs- und Analyserahmen des Per-






klären“ (Stock-Homburg 2013: 41).6  Zu diesen Ansätzen zählt u. a. der Ressourcen-
ansatz, welcher von einer asymmetrischen Ressourcenausstattung einzelner Unter-
nehmen ausgeht und damit unternehmensspezifische Wettbewerbsvorteile begrün-
det. Diese Annahme bietet einen „zentralen theoretischen Bezugspunkt der Perso-
nalmanagement-Forschung“ (Stock-Homburg 2013: 51) und soll auch der vorliegen-
den Arbeit zugrunde liegen. 
Eine weitere theoretische Perspektive, die sich für die Betrachtung des Forschungs-
themas eignet, ist der marktorientierte Situationsansatz (contingency approach), 
welcher die Bedeutung des Kontexts für die Wahl einer Rekrutierungsstrategie be-
tont. Speziell in ländervergleichenden Studien wird dieser Ansatz häufig zur Erklä-
rung von Kontextvariablen herangezogen, da er neben der Bedeutung unterneh-
mensinterner Einflussfaktoren auch den moderierenden Einfluss des unterneh-
mensexternen Umfelds betont. Dem Situationsansatz lassen sich verschiedene Mo-
delle zuordnen, die theoretische Erklärungen für bestimmte Teilbereiche des Per-
sonalmanagements liefern. So folgt z. B. die „Darstellung internationaler Stellenbe-
setzungsstrategien in der Literatur […] weitgehend dem ERPG-Konzept7“ von Perl-
mutter (1969) mit einer Ergänzung von Heenan und Perlmutter (1979), welches den 
Internationalisierungsgrad von Unternehmen als Erklärungsfaktor anbietet (Festing 
et al. 2011: 215). Die Typologie wurde später von Bartlett und Goshal (1989) erwei-
tert.8 
Der Ressourcen- und der Situationsansatz sollen den theoretischen Bezugsrahmen 
der vorliegenden Arbeit bilden.  
                                                     
6 
 Vermehrt werden in der international vergleichenden Personalforschung institutionelle Ansätze herangezo-
gen, um die Besetzung von Führungspositionen unter dem Aspekt ungleich verteilter Informationen im Kon-
text regional- oder landesspezifischer Institutionen zu erklären (z. B. Gong 2003; Tang und Mahoney 2006). 
Eine zentrale Fragestellung dieser Ansätze besteht darin, welchen Einfluss institutionelle Rahmenbedingun-
gen auf Organisationen haben und wie diese wiederum auf den institutionellen Rahmen zurückwirken (sie-
he z. B. DiMaggio und Powell 1983). Im Gegensatz zu kulturalistischen Ansätzen werden in den institutionel-
len Ansätzen nicht Nationalkulturen, sondern institutionelle Rahmenbedingungen als Einflussfaktor auf das 
Personalmanagement von Unternehmen betrachtet. Letztlich ähneln sich der kulturalistische und der insti-
tutinelle Ansatz sehr, sie betrachten aber „the same factors from different points of view“ (Brewster und 
Mayrhofer 2011: 57).  
7
  Die Abkürzung steht für ‚ethnozentrisch-regiozentrisch-polyzentrisch-geozentrisch‘ als Entwicklungspfad 
prototypischer international agierender Unternehmen. 
8
  Harzing (2000: 102) merkt positiv die Nützlichkeit der Typologie an, fordert aber eine weitere empirische 





1.2.3 Methodische Herangehensweisen 
Um Erkenntnisse zu erfolgreichen Personalstrategien in differenten institutionellen 
oder kulturellen Kontexten zu gewinnen, hat sich als Forschungsdesign ein kompa-
rativer Ansatz bewährt, welcher in verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen (u. a. in 
den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften) zunehmend praktiziert wird:  
Comparative IHRM is a developing field of inquiry – with several scholars, 
practitioners, and consultants exploring numerous new areas of investiga-
tion. The field has grown considerably over the last decade. (Briscoe et al. 
2012: 389) 
Diese Herangehensweise wird oft als ‚interkulturelle Vergleichsforschung‘ bezeich-
net (cross-cultural management) (Festing et al. 2011: 50), wobei als Analyseein-
heiten nicht immer ‚mentale Einheiten‘ (Kulturen), sondern auch ‚territoriale Einhei-
ten‘ (Länder) oder ‚institutionelle Einheiten‘ (Gesellschaften) herbeigezogen werden 
(Rippl und Seipel 2015: 21).9 
Während Studien, die sich ausschließlich auf ein Land konzentrieren, vorrangig den 
Einfluss unternehmensbezogener Faktoren (z. B. die Unternehmensherkunft) auf 
Personalstrategien von Unternehmen fokussieren, eignet sich der länderverglei-
chende Ansatz, um die Äquivalenz von Theorien unter verschiedenen Rahmenbe-
dingungen zu überprüfen und Effekte auf den Einfluss unternehmensexterner Fak-
toren beziehen zu können. Er ist überdies hervorragend geeignet, um konkrete 
Handlungsempfehlungen für die Praxis abzuleiten: 
Comparative HRM can contribute to better HRM practice by providing and 
improving the information base HRM practitioners rely on when deciding on 
concrete HRM practices as well as strategic issues. (Brewster und Mayrhofer 
2011: 67). 
Komparative Vergleichsstudien sind zu zahlreichen Einzelaspekten des Personal-
managements durchgeführt worden (z. B. Baruch und Budhwar 2006; Pudelko und 
                                                     
9
  Rippl und Seipel (2015: 21) merken dazu an: 
Analytisch betrachtet können diese Einheiten (Länder, Gesellschaft, Kultur) deckungsgleich sein. Aber 
selbst für Deutschland ergeben sich nur Schnittmengen. Die Wohnbevölkerung ist nicht identisch mit 
den Staatsbürgern. […] Und selbst bei Personen mit Staatsbürgerschaft wäre der Frage nachzugehen, 





Harzing 2007), auch im Hinblick auf Ostasien (z. B. Pudelko 2000a, 2000b, 2000c; 
Rowley et al. 2004; Grimshaw et al. 2011; Froese 2013). Allerdings sind die bislang 
vorliegenden Arbeiten aufgrund unterschiedlicher Schwerpunktsetzungen, Konzent-
ration auf Einzelaspekte des Personalmanagements, Erhebungsmethoden und theo-
retischer Ansätze kaum sinnvoll miteinander vergleichbar. Briscoe et al. (2012: 125) 
kritisieren ferner: 
Limited research published on international and comparative management 
and organization in general, and IHRM in particular, has also been criticized 
as lacking in analytical rigor, relying too heavily on description of organiza-
tional practices (as opposed to critically evaluating such practices), being ex-
pedient in research design and planning, and lacking the sustained effort 
needed to develop case material and other types of longitudinal studies. 
Es fällt darüber hinaus auf, dass der Großteil der Studien aus westlicher Perspektive 
verfasst ist (Baruch 2006: 84), was zudem das „Problem der interkulturellen Über-
tragbarkeit“ mit sich bringt (Müller 2004: 3).10 
Eine bedeutende Zahl wissenschaftlicher Studien im Forschungsfeld ist darüber hin-
aus entweder rein qualitativ oder rein quantitativ angelegt. Kaum eine Arbeit wird 
daher bislang dem oft verlangten Anspruch der Methodenkombination11 gerecht, 
den z. B. Kiessling und Harvey (2005: 25) fordern:  
However, researchers must not overlook or abandon quantitative analysis, 
but use it in concert with qualitative research to grasp the whole concept in 
explaining this new, dynamic, complex global market. 
  
                                                     
10 
 Die ersten Arbeiten in den 1970er- und 1980er-Jahren beziehen sich fast ausschließlich auf amerikanische, 
europäische oder japanische Unternehmen und beschäftigen sich schwerpunktmäßig mit der Forschungsfra-
ge: ‚What exactly are the best policies and practices when procuring, allocating and utilising international 
human resources?‘ (Pinnington und Harzing 2011: 1). 
11 





1.3 Terminologie  
1.3.1 Führungsnachwuchs 
‚Führungskräfte‘ allgemein können als Mitarbeiter mit Personalverantwortung be-
zeichnet werden, also „Mitarbeiter, die das formale Recht besitzen, anderen Per-
sonen Weisungen zu erteilen, denen diese Personen zu folgen verpflichtet sind“ 
(Ulrich und Fluri 1995: 37). Dieses Recht leitet sich ab aus § 5 Abs. 3 BetrVG: 
Leitender Angestellter ist, wer nach Arbeitsvertrag und Stellung im Unterneh-
men oder Betrieb zur selbstständigen Einstellung oder Entlassung von Ar-
beitnehmern berechtigt ist, oder Generalvollmacht oder Prokura besitzt und 
die Prokura auch im Verhältnis zum Arbeitgeber nicht unbedeutend ist, oder 
regelmäßig sonstige Aufgaben wahrnimmt, die für den Bestand und die Ent-
wicklung des Unternehmens oder eines Betriebes von Bedeutung sind und 
deren Erfüllung besondere Erfahrungen und Kenntnisse voraussetzt, wenn er 
dabei entweder die Entscheidungen im Wesentlichen frei von Weisungen 
trifft oder sie maßgeblich beeinflusst.  
Differenziert wird gemeinhin nach den folgenden Hierarchiestufen: untere Füh-
rungsebene (lower management), mittlere (middle management) und oberste (top 
management). Darüber hinaus kann eine Unterscheidung nach dem Erfahrungsgrad 
bezüglich der Übernahme von Führungsverantwortung vorgenommen werden. Im 
Rahmen der vorliegenden Arbeit wird der Fokus in Abgrenzung zu ‚Führungserfah-
renen‘ ausschließlich auf ‚Führungsnachwuchs‘ gerichtet, welcher der unteren Füh-
rungsebene zuzuordnen ist. Dieser Begriff wird im Rahmen der Arbeit äquivalent 
mit ‚Führungsnachwuchskraft‘ oder auch ‚Führungskräftenachwuchs‘ verwendet. 
Der Begriff ist insofern nur schwer einzugrenzen, als die Beurteilung des „Poten-
zial[s] oder eine[r] hohe[n] Leistungsfähigkeit vor allem in Bezug auf Management-
aufgaben“ (Höllmüller 2002: 15) stets nach subjektiven Kriterien erfolgt, da sich die 
Nachwuchskräfte aus der Definition heraus noch nicht in einer Führungsposition 
bewiesen haben können und ihre Qualität sich im Vorfeld nur begrenzt einschätzen 
lässt. So werden sie „entweder direkt als Führungsnachwuchskräfte eingesetzt oder 
aber nach einer gewissen ‚Bewährungszeit‘ im Unternehmen als solche bezeichnet“ 
(Harms 2002: 7). Entscheidend ist neben dem Potenzial auch der Wille für die Über-





In der Literatur existieren demzufolge unterschiedlich weit gefasste Definitionen: Es 
kann sich demnach sowohl um Personen „mit Projektverantwortung [handeln], die 
auf die Übernahme von Führungsverantwortung vorbereitet werden“ (Müller 2004: 
8), als auch um Personen „die dafür vorgesehen sind, im Zuge ihrer beruflichen 
Laufbahn Positionen mit hohen Führungs- und/oder Fachanforderungen (Führungs-
stellen und Expertenpositionen) zu übernehmen“ (Ahlers 1994: 55). Ahlers (1994: 
55) bezeichnet Führungsnachwuchskräfte daher auch als Personen mit einer „An-
wartschaft auf Positionen mit hohen Qualifikationsanforderungen“. Von Rosenstiel 
et al. (1989: 20-21) bezeichnen Führungsnachwuchskräfte „soziographisch als jün-
gere Personen mit Hochschulabschluss“.  
Allerdings werden neben akademischen Nachwuchskräften (Abschluss an der Uni-
versität oder Fachhochschule mit oder ohne Zusatzqualifikation, z. B. MBA, Promo-
tion) oftmals auch solche ohne Hochschulabschluss in die Definition eingeschlossen. 
Auch Fachnachwuchskräfte können sich im Laufe ihrer Karriere zu Führungsnach-
wuchs entwickeln. Höllmüller (2002: 16) beobachtet im Rahmen seiner Studie ‚Stra-
tegische Akquisition hochqualifizierter Nachwuchskräfte: Eine empirische Untersu-
chung zum Humanressourcenmanagement‘, dass „an der Einstellungspraxis von 
Unternehmen […] eine Differenzierung zwischen Führungs- und Fachnachwuchs-
kräften nicht praktiziert wird“. In vielen Branchen sei der „spätere Wechsel von 
Fachkräften in das Management“ sogar üblich, was „den vermeintlichen Fachnach-
wuchs dann später plötzlich zu Führungskräften werden lässt“.  
Harms (2002: 7) spezifiziert, dass als Führungsnachwuchs Berufsanfänger zu be-
zeichnen seien, welche bislang nicht in einer Führungsposition tätig waren und 
„über keine bis maximal zwei Jahre Berufserfahrung nach ihrem Studienabschluss 
verfügen“. 
Im Rahmen der vorliegenden Arbeit soll folgende, eigene Definition Anwendung 
finden:  
Unter ‚Führungsnachwuchs‘ werden diejenigen Berufsanfänger verstanden, 
denen der Arbeitgeber das Potenzial zuschreibt, im Laufe ihrer Karriere Auf-





Betrachtet werden ausschließlich Führungsnachwuchskräfte, welche bislang nicht in 
einer Führungsposition tätig gewesen sind, und die vom Arbeitgeber mit der Inten-
tion, sofort oder in Zukunft in China und/oder Japan eingesetzt zu werden, rekru-
tiert werden.  
Der sogenannte Begriff high potentials oder ‚Talente‘ wird gemeinhin auf eine be-
sonders qualifizierte Teilmenge der Führungsnachwuchskräfte angewendet („be-
sondere Humanressourcen“; Höllmüller 2002: 14). Da auch Führungsnachwuchs-
kräfte mit Ostasien-Affinität eine Teilmenge der Gesamtheit aller Führungsnach-
wuchskräfte bilden, wird in der Recherche an geeigneter Stelle auch die existieren-
de Talente-Literatur einbezogen. 
 
1.3.2 Rekrutierung 
Generell setzt der Rekrutierungsprozess in einem Unternehmen genau dann ein, 
wenn durch Ausscheiden aus dem Unternehmen eine Stelle frei wird oder aufgrund 
eines Erweiterungsbedarfs neu geschaffen wird. Führungsnachwuchskräfte werden 
womöglich auch zusätzlich zu diesem bestehenden Bedarf eingesetzt, um einen 
Pool aufzubauen, aus dem dann bei Bedarf geschöpft werden kann (Kienbaum und 
von Landsberg 1987: Vorwort). Diese Entscheidung wird im Rahmen der Personal-
bedarfsplanung getroffen. 
Während der Begriff ‚Rekrutierung‘ im deutschsprachigen Raum zumeist auch den 
Auswahlprozess beinhaltet (im Sinne von ‚Personalbereitstellung‘), ist im anglo-
amerikanischen Sinn die engere Definition dominant, dass Rekrutierung für die rei-
ne „Personalwerbung“ steht (Ahlers 1994: 56) und alle Aktivitäten umfasst, „die zur 
Bewerbung von Kandidaten führen“ (Harms 2002: 3). Die Rekrutierung geht somit 
der Personalauswahl12 und Einstellung voraus (siehe Abbildung 1-4).  
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  Unter ‚Personalauswahl‘ wird die Identifizierung desjenigen Bewerbers aus dem Kandidatenpool verstan-
den, dessen Eignungsprofil die höchste Übereinstimmung mit den Anforderungsmerkmalen der zu beset-
zenden Stelle aufweist. Es wird allgemeinhin vermutet, dass der Erfolg des Auswahlprozesses durch den Um-
stand einer internationalen Besetzung nicht berührt wird (Pietsch 1993: 6). So herrscht weitestgehend, wie 




















   











Quelle: In Anlehnung an Holtbrügge 2004: 73; Stock-Homburg 2013: 146 
In diesem Sinn soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit folgende Definition Anwen-
dung finden:  
Unter ‚Rekrutierung‘ wird die Anwerbung von Bewerbern verstanden. 
Der Rekrutierungsprozess besteht idealtypisch aus verschiedenen Phasen:  
1) Zunächst werden die im Rahmen der Personalbedarfsplanung zur Identifi-
zierung strategisch relevanter Ressourcen erstellten Anforderungsprofile ge-
sichtet, welche notwendig sind, um „die benötigten Qualifikationen und 
Kompetenzen zu identifizieren, an denen sich die Personalgewinnung orien-
tiert“ (Stock-Homburg 2013: 147).  
2) Eine diesem Schritt folgende Arbeitsmarktanalyse ist sinnvoll, um die „in der 
Regel kostenintensiven und zeitaufwendigen Maßnahmen zur Personalge-
winnung effizienter zu gestalten“ (Stock-Homburg 2013: 147). Beispielsweise 
sollte analysiert werden, „wie sich potenzielle Führungskräfte […] hinsicht-
lich bestimmter Eigenschaften und Präferenzen unterscheiden“ (Stock-Hom-
                                                                                                                                                      
beschrieben, „über die Wahl der Selektionsmethoden international Konsens“ (Dammer 2005: 19). Die ‚Per-
sonalauswahl‘ bildet somit einen von der ‚Rekrutierung‘ abzugrenzenden Untersuchungsgegenstand, der im 














burg 2013: 149), um dann eine zielgruppenspezifische Auswahl der Rekrutie-
rungsinstrumente vorzunehmen. 
3) Der Einsatz von ‚Rekrutierungsinstrumenten‘ (auch: ‚Rekrutierungsmetho-
den‘ oder ‚Rekrutierungskanäle‘) entspricht dementsprechend den Aktivitä-
ten des Unternehmens, die zur Bewerbung von Kandidaten führen.  
Es kann dabei zwischen externen Rekrutierungsinstrumenten (Deckung des 
Bedarfs über den externen Arbeitsmarkt) und internen Rekrutierungsinstru-
menten (d. h. Deckung des Bedarfs durch interne Personalentwicklung) un-
terschieden werden. Im Hinblick auf die Führungsnachwuchsrekrutierung 
sind als interne Instrumente Praktika/Traineestellen oder eigene Talentpro-
gramme relevant.13 Bei der Gewinnung externer Kandidaten wird zwischen 
persönlichen Rekrutierungskanälen unterschieden („unmittelbare Ansprache 
potenzieller Bewerber durch das Unternehmen“, z. B. im Rahmen von re-
cruiting events, Hochschulkooperationen oder Rekrutierungsmessen, oder 
„von ihm beauftragte Personaldienstleister“(Stock-Homburg 2013: 164)). 
Mediale Kanäle zeichnen sich durch eine indirekte Ansprache über Medien 
(z. B. Printmedien, Internet und soziale Medien) aus (Stock-Homburg 2013: 
164). 
Die Abstimmung dieser drei Phasen soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit als ‚Re-
krutierungsstrategie‘ bezeichnet werden, für welche folgende, eigene Definition gel-
ten soll:  
Unter ‚Rekrutierungsstrategie‘ wird die zielgruppenspezifische Ansprache po-
tenzieller Bewerber unter Berücksichtigung unternehmensbezogener Rah-
menbedingungen und der Gegebenheiten des Einsatzlands verstanden. 
Mit der Verfolgung der Rekrutierungsstrategie wird das Ziel möglichst hoher Effi-
zienz verfolgt: „Having the right talent, at the right place, at the right time, and at 
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  Andere Wege der internen Personalentwicklung sind aufgrund der Definition, dass Führungsnachwuchskräf-






the right price is an important global issue for every enterprise“ (Briscoe et al. 2012: 
201).  
Somit steht ‚Rekrutierungserfolg‘ für den  
Erreichungsgrad der Bereitstellung von Kandidaten in ausreichender Quanti-
tät und Qualität zu einem bestimmten Zeitpunkt.  
 
1.3.3 Deutsche Unternehmen 
Als ‚deutsche Unternehmen‘ werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit die Unter-
nehmen verstanden, die sowohl in Festlandchina14 als auch in Japan mit Tochterge-
sellschaften vertreten sind. Eine Tochtergesellschaft im Ausland (‚Auslandstochter-
gesellschaft‘) definiert sich laut Gabler Verlag (2011) wie folgt als  
Grundeinheit des internationalen Unternehmens im Ausland, die eine eigene 
Rechtspersönlichkeit verkörpert […]. Die Errichtung einer Auslandstochterge-
sellschaft kann über Neugründung im Ausland oder durch Akquisition eines 
ausländischen Unternehmens […] erfolgen. Die Auslandstochtergesellschaft 
muss mit Eigenkapital ausgestattet werden. […] Auslandstochtergesellschaf-
ten können sowohl reine Vertriebsgesellschaften als auch produzierende Ge-
sellschaften sein. 
100%ige Tochtergesellschaften ausländischer Unternehmen in China sind dort über-
wiegend als Unternehmen im vollständig ausländischen Besitz (wholly foreign ow-
ned enterprises, WFOE) registriert. Diese Rechtsform wurde von China im Zuge des 
Beitritts zur Welthandelsorganisation (World Trade Organisation, WTO) im Jahr 
2001 errichtet. Auch die Organisationsform Holding-Unternehmen in Auslandsbesitz 
ist für ausländische Unternehmen möglich.  
Tochtergesellschaften ausländischer Unternehmen in Japan sind meist als kabushiki 
kaisha (K.K.) (Aktiengesellschaft) registriert. Weitere Rechtsformen sind die Limited 
Liability Company (LLC, godo kaisha), Limited Liability Partnership (LLP, zugen seki-
nin jigyô kumiai) oder auch Personengesellschaften, wie die Offene Handelsgesell-
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  Hongkong und Macao, die seit 1997 bzw. 1999 wieder Teil der Volksrepublik China sind, werden beawusst 
aus der Betrachtung ausgeschlossen, da die beiden Sonderverwaltungsregionen mit ihrem demokratischen 
und marktwirtschaftlichen System, einer eigenen Währung, Steuersystem und Sprache (‚ein Land, zwei Sys-





schaft (OHG, gomei kaisha) und die Kommanditgesellschaft (KG, goshi kaisha), wel-
che allerdings in der Praxis eher selten vorkommen. Die der deutschen Rechtsform 
GmbH entsprechende yugen kaisha (YK) wurde 2006 im Rahmen der Reform des 
Gesellschaftsrechts abgeschafft (Deutsche Industrie- und Handelskammer in Japan 
2010). 
Aufgrund der durch die unterschiedliche Kapitalstruktur schwierigen Gegenüber-
stellung werden die Rekrutierungsstrategien von Joint Ventures nicht untersucht. 
Auch die Praktiken reiner Repräsentanzen (d. h. Vertretungsbüros, die keine Einnah-
men erzielen dürfen) sowie nicht-gewinnorientierte Organisationen und staatliche 






1.4 Aufbau der Arbeit 
Der Hauptteil der Arbeit besteht aus drei Teilen: Der Erläuterung des praktischen 
und theoretischen Kontexts, der Darstellung der empirischen Untersuchung sowie 
der Diskussion des wissenschaftlichen Erkenntnisfortschritts (siehe Abbildung 1-5). 
Abbildung 1-5: Aufbau der Arbeit  
 
Quelle: Verfasser 
Um einen Erkenntnisfortschritt im Hinblick auf die Wahl geeigneter Strategien zur 
Führungsnachwuchs-Rekrutierung zu erzielen, wurde für diese Arbeit ein kompara-
tiver Forschungsansatz gewählt. Zunächst werden daher nach dem einleitenden 
Kapitel (Kapitel 1; Einführung) die für den Forschungsgegenstand relevanten Rah-
menbedingungen in den beiden Untersuchungsländern skizziert (Kapitel 2; Rah-





In dem darauffolgenden Kapitel wird ein theoretischer Bezugsrahmen für die empi-
rische Untersuchung entwickelt. Als Grundlage für die Formulierung der For-
schungsfragen werden der Ressourcen- und der Situationsansatz vorgestellt (Kapitel 
3; Theoretischer Bezugsrahmen).  
Vor diesem Hintergrund werden im nächsten Kapitel die Untersuchungsdimensio-
nen abstrahiert und Forschungsfragen entwickelt, welche im Untersuchungsdesign 
eine zentrale Rolle einnehmen und während des gesamten Auswertungsprozesses 
untersuchungsleitend sein werden (Kapitel 4; Forschungsfragen). 
Im nächsten Kapitel wird das Untersuchungsdesign vorgestellt (Kapitel 5; Untersu-
chungsdesign). Aufgrund der Forschungslücke in Hinblick auf erfolgreiche Führungs-
nachwuchs-Rekrutierungsstrategien für China und Japan wird ein theoriegeleitetes 
exploratives Vorgehen gewählt. Das in diesem Kapitel ausführlich vorgestellte Kon-
zept zeichnet sich außerdem durch die Kombination quantitativer und qualitativer 
Methoden aus:  
 Im ersten Schritt werden im Rahmen einer onlinegestützen Befragung Daten 
zu den Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien der Unternehmen ag-
gregiert, die mithilfe einer Clusteranalyse kategorisiert werden. 
 Die Strategien der identifizierten Unternehmenstypen werden im Anschluss 
im zweiten Schritt im Rahmen von problemzentrierten Interviews näher be-
leuchtet. Die Auswertung der repräsentativen Fallstudien erfolgt mithilfe ei-
ner typologisierenden Inhaltsanalyse. 
Es werden sodann die Operationalisierung der Untersuchungsdimensionen und der 
Prozess der Datenerhebung beschrieben. 
Im Folgenden werden die Ergebnisse der quantitativen und qualitativen Untersu-
chung detailliert erläutert und die identifizierten Handlungstypen vorgestellt (Kapi-
tel 6; Darstellung der Ergebnisse der Befragung; Kapitel 7; Darstellung der Ergebnis-
se der Fallstudien).  
Die durch das explorative Vorgehen generierten Hypothesen und Thesen werden 





den theoretischen Rahmen beantwortet (Kapitel 8; Diskussion zentraler Ergebnis-
se).  
Auf eine Zusammenfassung der wichtigsten Implikationen für Unternehmen und 
des Beitrags zur Theoriebildung folgt ein Ausblick auf weitere Forschung, bevor die 
Arbeit mit einem kompakten Fazit abgerundet wird (Kapitel 9; Schlussbetrachtung). 




2 Rahmenbedingungen in China und Japan 
Aufgrund des komparativen Forschungsansatzes werden in den nun folgenden Un-
terkapiteln die Arbeitsmarktbedingungen sowie die Präsenz deutscher Unterneh-
men in beiden Einsatzländern beleuchtet, um Einblicke in die unterschiedliche Ar-
beitsmarkt- und Wettbewerbssituation in China (Kapitel 2.1; China) und Japan zu 
erlangen (Kapitel 2.2; Japan).  
 
2.1 China 
2.1.1 Arbeitsmarktsituation  
Der chinesische Arbeitsmarkt durchlief in den letzten Jahrzehnten zahlreiche tief-
greifende Veränderungen: Bis zur Öffnungspolitik unter Deng Xiaoping ab 1978 exis-
tierte im kommunistischen System ausschließlich das „sozialistische Normalarbeits-
verhältnis“ (Hebel und Schucher 2007: 285). Rexer (1999: 148) weist darauf hin, 
dass bis dahin eher von einem ‚Arbeitssystem‘ als einem ‚Arbeitsmarkt‘ gesprochen 
werden kann. Sämtliche Arbeitsplätze wurden zentral vom Staat geplant sowie zu-
gewiesen und zur Kontrolle der Bevölkerung eingesetzt:  
Die Arbeitskräfte wurden durch lebenslange Beschäftigungssicherheit und so-
ziale Vollversorgung in ein Abhängigkeitsverhältnis zu ihren Arbeitseinheiten 
gebracht. Politische Kriterien bestimmten den Zugang zu Arbeitsplätzen. 
(Hebel und Schucher 2007: 300) 
Auf diese Weise steuerte die Kommunistische Partei Chinas (KPCh) auch die Migra-
tion vom Land in die Städte. 1984 wurde das System der Arbeitsplatzvergabe aufge-
hoben und Einstellungen sowie Entlassungen ohne Einbeziehung der Arbeitsbüros, 
die bis dahin für die Zuweisung von Arbeitsplätzen zuständig gewesen waren, wur-
den gestattet (Rexer 1999: 150). 1986 wurde mit der Einführung von Arbeitsverträ-
gen die rechtliche Grundlage mit Rechten und Pflichten für Arbeitsbeziehungen zwi-
schen privatwirtschaftlich organisierten Unternehmen und ihren Arbeitnehmern 




geschaffen.15 Dies führte zu „mehr Autonomie für die Unternehmen in Personalfra-
gen und mehr Freiheit für die Arbeitskräfte bei der Wahl ihres Arbeitsplatzes“ (He-
bel und Schucher 2007: 292). Seit 1995 verfügt China über ein Arbeitsgesetz.  
Mit der Einführung der sozialistischen Marktwirtschaft 1997 erfolgte die Umstruk-
turierung und Privatisierung von Staatsbetrieben und der Aufbau eines Systems so-
zialer Sicherung. Einstellungen und Entlassungen werden inzwischen von den Be-
trieben selbst vorgenommen, Mitarbeiter nach individuellen Fähigkeiten rekrutiert 
und die Besetzung von Arbeitsplätzen funktioniert weitestgehend nach dem markt-
wirtschaftlichen Prinzip.16  
Tochtergesellschaften ausländischer Unternehmen (WFOE) werden vor dem Gesetz 
als grundsätzlich gleichberechtigte Marktteilnehmer betrachtet. Während Reprä-
sentanzen deutscher Unternehmen zur Einstellung chinesischer Arbeitnehmer einen 
Rahmenvertrag mit einer der offiziellen chinesischen Personaldienstleistungsgesell-
schaften abschließen und sich formalrechtlich die chinesischen Mitarbeiter von die-
sen Organisationen17 ausleihen müssen (Beck 2006: 6; ChinaContact 2009: 30), kön-
nen 100%ige Tochtergesellschaften eigenständig Mitarbeiter rekrutieren und an-
stellen. Die Unternehmen müssen sich allerdings auf die eingeschränkte Niederlas-
sungsfreiheit der chinesischen Mitarbeiter einstellen, die, „um ihren Wohnort zu 
wechseln, eine Zuzugsgenehmigung, genannt ‚Hukou‘“ benötigen. „Mit diesem poli-
                                                     
15
  In der chinesischen Planwirtschaft hatten sich „Arbeiter und Bauern in einer vertragslosen administrativen 
Beziehung zum Staat befunden, vermittelt durch die produzierenden Arbeitseinheiten bzw. die ländlichen 
Kollektive“ (Hebel und Schucher 2007: 291). Den Unternehmen wurden ihre Mitarbeiter durch sogenannte 
‚Personal- und Arbeitsbüros‘ (Rexer 1999: 125) zugewiesen. Bis 1978 musste auch bei internen Personalent-
scheidungen das Einverständnis der Personalbüros eingeholt werden (Rexer 1999: 126). 
16
  Mit dem Wettbewerb um Arbeit geht auch die Existenz von Arbeitslosigkeit einher, welche es in der Plan-
wirtschaft nicht gegeben hat. Nichtsdestotrotz ist auch heute die offizielle Arbeitslosenquote in China mit 
knapp über 4 % (2013) niedrig (International Monetary Fund, 2013). Allerdings erfasst diese offizielle Quote 
weder die Wanderarbeiter noch Personen über fünfzig Jahre, sondern nur die großstädtischen Arbeitneh-
mer. Die Quote hat daher „mehr symbolischen beziehungsweise ideologischen Charakter“ (Reisach et al. 
2007: 33). Die tatsächliche Arbeitslosigkeit wird von Praktikern wie auch Wissenschaftlern als sehr viel hö-
her eingeschätzt. 
17
  Für eine Übersicht u.a. solcher Organisationen siehe Anhang 8 (Übersicht china- und japanbezogener Rekru-
tierungsinstrumente (Auswahl)). 




tischen Regulativ können die chinesischen Behörden die Zuwanderung beschränken, 
um den lokalen Arbeitsmarkt abzuschotten“ (Waldkirch 2009: 58).18 
Durch das schnelle Wirtschaftswachstum seit der Öffnung wurden zahlreiche Ar-
beitsplätze geschaffen, gleichzeitig stieg der Wettbewerb um qualifizierte Nach-
wuchskräfte signifikant an. Die Knappheit von qualifizierten Arbeitskräften verur-
sachte überdies einen kontinuierlichen Anstieg der Lohnkosten in den letzten Jah-
ren um jährlich knapp 10 %.19 Unternehmen sind grundsätzlich berechtigt, die Ge-
hälter frei nach wirtschaftlichen Gesichtspunkten festzulegen, es sind aber örtlich 
festgesetzte Mindestlöhne existent (Wu 2011). Üblich sind ein Basisgehalt und zu-
sätzlich eine leistungsabhängige Komponente (GTAI 2009: 8). Um dem „berüch-
tigten Jobhopping“ (GTAI 2015: 1) entgegenzuwirken, sehen sich viele Unterneh-
men „angesichts der hohen Personalfluktuation […] gezwungen, ihr […] Personal 
durch entsprechende finanzielle Anreize, ausgeklügelte ‚non-cash‘-Bonuspakete 
und -pläne bei längerer Firmenangehörigkeit (‚retention plans’) zu halten“ (GTAI 
2009: 8). Diese inkludieren z. B. Dienstwagen, Versicherungen, Housing-Zuschüsse 
oder Auslandsdienstreisen.  
Deutsche Unternehmen in China konkurrieren nicht nur mit chinesischen Betrieben, 
welche mit wachsendem Wohlstand für die chinesischen Nachwuchskräfte als Ar-
beitgeber an Attraktivität gewinnen, sondern speziell mit den zahlreichen auslän-
dischen Unternehmen, die sich in China niedergelassen haben. Besonders in den 
schnell wachsenden Metropolen, in denen die meisten ausländischen Unternehmen 
ihren Sitz haben, besteht Knappheit an Fachkräften, „especially of managers who 
can work in international settings, impacts all industries and operations“ (Lynton 
und Bressot 2005: 230), vor allem an „High Potentials, das heißt an Managern mit 
Fachkompetenz, Englischkenntnissen und Berufserfahrung in der gewünschten 
                                                     
18
  Das 2013 in Kraft getretene ‚Gesetz der Volksrepublik China über die Regelung der Ein- und Ausreise‘ mit 
der ‚Verwaltungsvorschrift der Volksrepublik China über die Regelung der Ein- und Ausreise von Ausländern‘ 
regelt den Personenverkehr zwischen China und dem Ausland. Die Erteilung von Praktikumsvisa für Prakti-
kanten aus Deutschland (‚Geschäftsvisum der Kategorie F‘) ist unter bestimmten Voraussetzungen möglich. 
19 
 Seit 2000 stiegen die Lohnkosten in China jährlich im Durchschnitt um mindestens etwa 8 % (real) (GTAI 
2009: 1; GTAI 2015: 1). In den letzten Jahren wurden außerdem die regional unterschiedlichen Mindestlöh-
ne von der Regierung jährlich nach oben angepasst: „2013 in 26 Provinzen um im Durchschnitt 18 %, 2014 in 
19 Provinzen um 14,1 %“ (GTAI 2015: 1). 




Branche“ (Waldkirch 2009: 21). Waldkirch (2009: 55) spricht in diesem Zusammen-
hang von einem „Nachfragesog“, Beck (2006: 6) gar von einem „Kampf“ um die 
„besten chinesischen Absolventen“.20 
Dabei steht in China zahlenmäßig ein ungleich größerer Pool an potenziellen Nach-
wuchskräften als in Japan oder Deutschland zur Verfügung. Mit gut 1,35 Milliarden 
Einwohnern ist die Volksrepublik das bevölkerungsreichste Land der Welt, und fast 
drei Viertel der Bevölkerung befinden sich im erwerbsfähigen Alter (Central Intelli-
gence Agency 2013).  
Tatsächlich liegt allerdings die ‚employability‘, d. h. die Beschäftigungsfähigkeit, auf 
niedrigem Niveau (McKinsey Global Institute 2012). So ist insbesondere das Bil-
dungsniveau der ländlichen Bevölkerung, zu welcher etwa 70 % der Gesamtbevöl-
kerung zählen, durchschnittlich sehr niedrig. Dabei hat sich mit der Öffnung des 
Lands auch das Bildungswesen in China rasch entwickelt. Das Land zählt jährlich21 
fast 7,5 Millionen Hochschulabsolventen (GTAI 2015: 3). Vor allem die 25 chine-
sischen Top-Universitäten bieten heute Ausbildungsprogramme mit internationalen 
Standards an, doch an vielen anderen Hochschulen ist bei einem Anwachsen der 
Studierendenzahlen ab Ende der 1990er-Jahre die Zahl der Lehrkräfte nicht gleich-
ermaßen stark angestiegen, sodass Reisach et al. (2007: 56) die Hochschulaus-
bildung als „Massenabfertigung“ bezeichnen. Hinzu kommt, dass die chinesische 
Ausbildung als theorielastig gilt, weshalb Absolventen oft nicht direkt in ihrem Ar-
beitsgebiet eingesetzt werden können, sondern eine längere Einlernzeit benötigen. 
Insbesondere besteht ein Mangel an qualifizierten Wissenschaftlern und Ingenieu-
ren (Staiger 2007: 540). Laut GTAI (2009: 1) sind  
potenzielle Arbeitgeber […] mit der Qualität der chinesischen Hochschulab-
solventen nicht zufrieden. […] Bemängelt wird insbesondere, dass die Hoch-
schüler eine geringe Business-Orientierung hätten. Ihr Wissen sei überwie-
gend veraltet und sie seien zum Selbststudium nur bedingt in der Lage. 
                                                     
20 
 Diese Einschätzung wird auch von Experten aus der Praxis geteilt, z. B. kommentiert ein Personalberater 
(2010, E-Mail): „Wir als Headhunter sehen natürlich, was auf dem Markt passiert. Der sogenannte Talent-
War tobt noch immer. Viele Absolventen, wenig hochqualifizierte Talente und viele Stellen, die schwer zu 
besetzen sind.“ 
21
  Stand 2014 und 2015 (erwartet). 




Aus diesem Grund gehen deutsche Unternehmen mehr und mehr Kooperationen 
mit chinesischen Hochschulen ein, um eine praxisorientierte Ausbildung zu fördern 
(z. B. existiert ein Chinesisch-Deutsches-Hochschulkolleg (CDHK) an der Tongji-
Universität in Shanghai).22 Darüber hinaus bieten ausländische Unternehmen oft-
mals interne Weiterbildungsprogramme, wie z. B. ‚Mini-MBA‘, an:  
[…] multinational corporations in China increasingly focus on customized 
management development programs to develop staff without providing a 
widely appreciated degree. These programs range from essentially internal 
mini-MBA courses to functional programs tailored specifically to the needs 
and processes of the corporation. (Lynton und Bressot 2005: 243) 
Englisch wird als erste Fremdsprache gelehrt und ist neben Chinesisch und Mathe-
matik Pflichtfach der einheitlichen universitären Aufnahmeprüfungen.23 
Viele Chinesen absolvieren sogar einen Teil ihrer Ausbildung im Ausland, da das 
Auslandsstudium nach Staiger (2007: 535) seit den Reformen „als unverzichtbarer 
Teil der tertiären Aus- und Weiterbildung“ gilt. Die Regierung sei sich bewusst, „dass 
aufgrund des meist niedrigen wissenschaftlichen Niveaus chinesischer Hochschulen 
und Forschungseinrichtungen die mit Nachdruck betriebene Modernisierung von 
Wissenschaft und Technik anders nicht zu erreichen“ sei.24 
 
  
                                                     
22
  Für eine Übersicht siehe auch Anhang 8 (Übersicht china- und japanbezogener Rekrutierungsinstrumente 
(Auswahl)). 
23
  Etwa 36 000 chinesische Studenten belegen das Fach Deutsch als Fremdsprache. An 72 Hochschulen kann 
ein Bachelor-Degree im Fach Deutsch erworben werden (Stand 2012; Auswärtiges Amt 2013a). 
24
  Über 27 000 Chinesen studierten im Wintersemester 2012/2013 an deutschen Hochschulen (Statistisches 
Bundesamt 2013, Internet), eingeschrieben meist in ingenieurwissenschaftlichen Studiengängen, und bilden 
damit die größte Gruppe der ausländischen Studierenden in Deutschland (knapp 10 %). Demgegenüber sind 
2013 etwa 4 000 Deutsche an chinesischen Hochschulen eingeschrieben, wovon 75 % zu den Kurzzeit- und 
Sprachstudenten zählen (Auswärtiges Amt 2013a) – die wenigsten Deutschen können aufgrund mangelnder 
Sprachkenntnisse am Fachunterricht teilnehmen.  
 Chinabezogene Studiengänge in Deutschland (siehe Anhang 9 – Übersicht china- und japanbezogener Studi-
engänge im deutschsprachigen Raum) werden von deutschen Studierenden gut angenommen. Seit Ende der 
1980er-Jahre gibt es verschiedene Hochschulen und Fachhochschulen, die neben dem konventionellen Ma-
gisterstudienfach ‚Sinologie‘ auch Chinastudiengänge mit Wirtschaftsbezug anbieten. Seit der Umsetzung 
des 1999 in Bologna angestoßenen, europäischen Hochschulreformprozess hat sich dieser Trend noch ver-
stärkt. Heute sind in dem Fach laut Statistischem Bundesamt (2013) 2 800 deutsche und ausländische Stu-
dierende immatrikuliert (Stand Wintersemester 2007/2008). 




2.1.2 Präsenz deutscher Unternehmen vor Ort 
Mit Gründung der vier Sonderwirtschaftszonen in Südchina, die Auslandsinvestoren 
durch Steuer- und Investitionsanreize anziehen sollen, öffnete sich der chinesische 
Arbeitsmarkt ab 1979 für Auslandsunternehmen. Mit dem WTO-Beitritt 2001 stei-
gerte sich für ausländische Unternehmen die Attraktivität des chinesischen Markts. 
Angesichts niedriger Faktorkosten und des Rohstoffreichtums gilt China für viele 
deutsche Unternehmen vor allem als attraktiver Produktionsstandort. Das bevölke-
rungsreichste Land der Welt bietet ein sehr hohes Humanpotenzial und verhältnis-
mäßig niedrige Personalkosten. Die wirtschaftliche Entwicklung des Landes verläuft 
mit einer hohen Wachstumsrate ungeachtet eines kontinuierlichen Rückgangs in 
den letzten Jahren noch immer rasant (2014: 7,3 % im Vorjahresvergleich; The 
World Bank 2016b), und Spar- und Investitionsquoten wiesen in den vergangenen 
Jahren eine beträchtliche Dynamik auf, sodass das Land gleichzeitig einen zuneh-
mend kaufkräftigen Absatzmarkt bietet. 
Laut Auswärtigem Amt (2016a) betrugen die kumulierten Investitionen deutscher 
Unternehmen in China 2014 über 40 Milliarden Euro, und derzeit sind über 5 000 
deutsche Unternehmen in China aktiv.25 Eine Gesamtliste aller ausländischen Inves-
titionen, welche nicht öffentlich zugänglich ist, führt das chinesische Handels-
ministerium MOFCOM (ehemals MOFTEC). Da die Meldung an eine deutsche Insti-
tution oder Mitgliedschaft bei einer Kammer nicht verpflichtend ist, kann die von 
der Deutschen Auslandshandelskammer geführte Liste ‚German Companies in Chi-
na‘, zum Untersuchungszeitpunkt die 3 716 deutsche Unternehmen26 zählt (Reprä-
sentanzen und Tochtergesellschaften deutscher Unternehmen), nicht als umfassend 
betrachtet werden. Allerdings vermittelt sie einen guten Anhaltspunkt über die Zu-
sammensetzung der deutschen Unternehmen nach Standorten und Tätigkeits-
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  Stand 2/2016. 
26
  Stand 24.03.2011. 




feldern.27 Demnach haben sich ca. 1 300 deutsche Unternehmen im Großraum 
Shanghai angesiedelt (siehe Abbildung 2-1).  
Abbildung 2-1: Zentren deutscher Niederlassungen in China 
Quelle: Verfasser 
Knapp 500 deutsche Unternehmen ließen sich in den in der Nähe gelegenen Provinz 
Jiangsu (mit den Städten Nanjing und Suzhou), knapp 200 deutsche Unternehmen in 
der Provinz Zhejiang (mit der Stadt Hangzhou) nieder. Weitere Zentren sind Beijing 
(ca. 600 deutsche Unternehmen) und die Region um das Perlflussdelta: Guangdong 
(mit den Städten Guangzhou und Shenzen) mit etwa 400 Unternehmen. Weitere 
über 700 deutsche Unternehmen verteilen sich über das ganze Land.28 In vielen Fäl-
len haben deutsche Unternehmen ihre Produktionen nach China verlegt (siehe Ab-
bildung 2-2). 
                                                     
27
  Die Klassifizierung erfolgt nach der aktuellen „Statistischen Systematik der Wirtschaftszweige in der Europä-
ischen Gemeinschaft, Rev. 2 (Eurostat 2008). 
28
  Dies entspricht im wesentlichen den Verteilungen, die einer Sonderausgabe der ‚BusinessForum China‘ un-
ter dem Titel ‚German Business Expansion in China: 2008 - 2010. Results of a Survey Conducted among Ger-
man Operations in China Focussing on Market Potential, Barriers to Doing Business and Future Business Out-










Abbildung 2-2: Verteilung deutscher Niederlassungen in China nach Branchen 





Das klassische japanische Beschäftigungsmodell der Hochwachstumsphase der 
1960er- und 1970er-Jahre stützte sich auf drei Säulen: lebenslange Beschäftigung, 
Aufstieg und Entlohnung nach dem Senioritätsprinzip und die betriebsinternen Ge-
werkschaften.  
Das Platzen der Seifenblasenwirtschaft 1990 führte zu einem Wandel der Beschäfti-
gungsstrukturen in japanischen Unternehmen hin zu flexibleren Beschäftigungsfor-
men. 29 Feste Verträge werden heute immer seltener abgeschlossen, und „auch eine 
gute Ausbildung [bedeutet] nicht mehr unbedingt eine dauerhafte Einstellung in 
                                                     
29
  GTAI (2014: 1) analysiert:  
 Weniger als zwei Drittel der Festangestellten profitieren noch von traditionellen Vergünstigungen: dem 
Senioritätsprinzip und den lebenslangen Beschäftigungsgarantien. Beim wachsenden Restanteil han-
delt es sich um freie Arbeitskräfte, bisweilen auch ‚Einwegangestellte‘ genannt, da sie kaum Arbeits-
platzschutz genießen. Zur Jahresmitte 2014 belief sich ihr Anteil nach Angaben des Ministry of Internal 
Affairs and Communications (MIC) auf 36,5 %.  




einem Ministerium oder bei einem renommierten Großunternehmen“ (GTAI 2010: 
1). Überdies führte der verschärfte Wettbewerb in den 1990er-Jahren zur Auflösung 
von unausgesprochenen Prinzipien (gentlemen’s agreement) zwischen Großunter-
nehmen, sich gegenseitig keine Mitarbeiter abzuwerben (Chiavacci 2002: 122). So 
bemerkt Gudorf (2006: 6), dass das, 
was im traditionellen System des Senioritätsprinzips und der lebenslangen 
Beschäftigungsgarantie weder üblich noch nötig war, nämlich dass Ange-
stellte sich nach Jobmöglichkeiten bei der Konkurrenz oder in anderen Bran-
chen umsehen, […] besonders unter jungen Leuten immer mehr zur Regel 
wird.  
Seitdem die japanischen Unternehmen Berufseinsteigern die traditionellen Privile-
gien nicht mehr verlässlich versichern können, haben ausländische Unternehmen in 
Japan als Arbeitgeber an Bedeutung und Ansehen gewonnen. Chiavacci (2002) kon-
statiert in diesem Zusammenhang einen bemerkenswerten Aufschwung ausländi-
scher Unternehmen („Gaishikei-Boom“). Auch Demes (2003: 266) stellt fest: 
Für ausländische Unternehmungen, die früher stark darunter litten, nicht zu 
den bevorzugten Arbeitgebern zu zählen und damit keinen Zugriff auf die 
besten Absolventen des Bildungssystems zu haben [, hatte sich] die Situation 
grundlegend geändert. 
Ebenso weist Gudorf (2006: 3) darauf hin, dass der „langsame Mentalitätsum-
schwung“ neue Chancen für ausländische Arbeitgeber eröffne, da er es „auch nicht-
japanischen Firmen“ ermögliche, „an qualifizierte Mitarbeiter zu kommen“.  
Nichtsdestotrotz stellt die Personalbeschaffung für ausländische Unternehmen in 
Japan oftmals eine der größten Barrieren beim Markteintritt dar (Chiavacci 2002: 
20). Japanische Berufsanfänger sind zwar aufgrund des generell sehr hohen Bil-
dungsniveaus meist sehr gut ausgebildet30 – weniger als die berufsbezogene Qualifi-
                                                     
30
  Mehr als 90 % einer Kohorte besuchen die Oberschule, mehr als ein Drittel eine Hochschule. Der Zugang zur 
jeweils nächsthöheren Bildungsinstitution wird durch Eingangsprüfungen geregelt, in deren Schwierig-
keitsgrad sich das Niveau der ausbildenden Institution widerspiegelt. Dieses informelle ‚ranking‘ der Bil-
dungsinstitutionen hat wiederum Einfluss auf die Chancen des Berufseinstiegs, da sich zwischen den Hoch-
schulen und Arbeitgebern – insbesondere in den technisch-naturwissenschaftlichen Bereichen – enge Ko-
operationen entwickelt haben (Demes 2003: 261). Staatliche Universitäten, wie die Universitäten Tokyo, 
Kyoto oder Hitotsubashi, aber auch private Hochschulen (Keiô und Waseda) haben eine traditionell hohe 
Reputation (GTAI 2010: 2). So werden durch das Ansehen und den Rang der besuchten Bildungsinstitution 
 




zierung sowie der Erwerb praktischer Erfahrungen und Weiterbildung, z. B. im Rah-
men von Praktika oder Auslandsaufenthalten, ist in Japan allerdings die breit ange-
legte Aneignung von Allgemein- und Faktenwissen von Relevanz. Auch wenn Fach-
spezifik laut Demes (2003: 255) eine immer bedeutendere Rolle in der Ausbildung 
einnimmt und tendenziell „die Qualität der Ausbildung und das gewählte Studien-
fach für den späteren Beruf wichtiger“ wird (GTAI 2010: 2), ist „die Universitätsaus-
bildung […] eher allgemein ausgerichtet und das gewählte Studienfach für die spä-
tere Anstellung nicht unbedingt ausschlaggebend“ (GTAI 2010: 2). Das Wissen der 
jungen Absolventen um betriebliche Abläufe ist bei Berufseinstieg daher „zumeist 
begrenzt“ (Pudelko 2000b: 207).  
Die nötigen, berufsbezogenen Fachkenntnisse werden traditionell erst innerhalb 
des Unternehmens gelehrt: „Defizite im Berufsbezug der Universitätsausbildung 
gleichen die Unternehmen durch ‚Training on the job‘ aus“ (GTAI 2010: 2). Auslän-
dische, insbesondere klein- und mittelständische Unternehmen (KMU), die schon 
allein aufgrund ihrer Größe und Struktur oftmals keine Ausbildung ‚on the job‘ an-
bieten, spielten von daher als Arbeitgeber für Berufsanfänger bislang eine eher 
marginale Rolle – gleichzeitig sind die wenig praktisch ausgebildeten japanischen 
Berufsanfänger kaum genügend für einen Berufsstart in einem ausländischen KMU 
qualifiziert.  
Eine weitere Herausforderung offenbart sich im Umgang mit den wenig verbreite-
ten Englischkenntnissen bei japanischen Berufsanfängern. Da Englisch in der Schule 
zwar als Pflichtfach gelehrt wird, ein Schwerpunkt allerdings eher auf Lesen und 
Verstehen von Texten und weniger auf die Vermittlung der gesprochenen Sprache 
gelegt wird, fällt vielen Japanern das freie Sprechen von Fremdsprachen schwer. 
Deutsch kann in vielen japanischen Schulen als Wahlfach belegt werden. Allerdings 
                                                                                                                                                      
generell der spätere Karriereweg und Aufstiegschancen und damit auch der gesellschaftliche Status vorbe-
stimmt. 




nimmt die Anzahl von Schulen, die Deutsch als zweite Fremdsprache anbieten, ste-
tig ab.31 
Ausländische Unternehmen in Japan werden, unabhängig davon, wo sie registriert 
sind, vor dem japanischen Gesetz genauso behandelt wie japanische Unterneh-
men.32 Die rechtlichen Rahmenbedingungen für die Einstellung und Beschäftigung 
von Führungsnachwuchskräften sind für deutsche Unternehmen dementsprechend 
unproblematisch, aber insbesondere die Anstellung nicht-japanischer Mitarbeiter 
ist mit bürokratischem Aufwand verbunden. Das japanische Arbeitsstandardgesetz 
von 1947 mit grundlegenden Änderungen von 1999 sowie das 2008 in Kraft getre-
tene Arbeitsvertragsgesetz regeln das Arbeitsrecht und legen Mindeststandards für 
die Einstellung und Beschäftigung von Arbeitnehmern fest (GTAI 2010: 11).33 Unter 
Berücksichtigung der geltenden Gesetze können „Arbeitsverträge prinzipiell frei ge-
staltet werden“ (GTAI 2014: 12). Gehälter können von den Unternehmen frei fest-
gelegt werden. Neben einem Grundgehalt erhalten Arbeitnehmer in Japan typi-
scherweise Bonuszahlungen (üblicherweise zweimal jährlich etwa zwei bis vier zu-
sätzliche Monatsgehälter) sowie bei den großen Unternehmen auch Zusatzleistun-
gen, wie „betriebliche Altersversorgung, Zuschüsse für Mieten und Firmenwohnun-
gen sowie Fahrtkosten“ (GTAI 2014: 9).  
Laut GTAI (2010: 9) werden mehr und mehr auch leistungsabhängige Komponenten 
in die Entlohnung einbezogen, dennoch sei „eine Bezahlung nach dem Leistungs-
prinzip bei ausländischen Arbeitgebern stärker verbreitet als bei rein japanischen 
Firmen.“ Darüber hinaus bestehen regional deutliche Einkommensunterschiede. In 
Tokyo rangierten die vertraglich festgelegten Gehälter 2013 um 21,3 % über dem 
Landesdurchschnitt (GTAI 2014: 5). Der Kündigungsschutz für Arbeitnehmer ist 
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  Laut dem Statistischen Bundesamt (2013) studieren im Wintersemester 2012/2013 nur 2 213 Japaner in 
Deutschland und machen damit nur knapp ein Prozent der ausländischen Studierenden in Deutschland aus. 
Die Zahl deutscher Studierender in Japan beträgt etwa 550 (Stand 2010; Auswärtiges Amt 2013b). 
32
  Visa werden von den japanischen diplomatischen Vertretungen sowohl für bezahlte als auch für unbezahlte 
Praktika erteilt (Botschaft von Japan in Deutschland 2016). 
33 
 Darüber hinaus gelten verschiedene Gesetze zum Schutz der Arbeitnehmer (Gesetz über Arbeitsnormen, 
Gesetz zum Arbeits- und Gesundheitsschutz, Mindestlohngesetz). 




weitreichend. Allerdings gilt die „Unternehmenstreue“ japanischer Mitarbeiter als 
„sehr hoch, die Fluktuationsrate [ist] entsprechend niedrig“ (GTAI 2014: 4). 
 
2.2.2 Präsenz deutscher Unternehmen vor Ort 
Japan ist aufgrund einer äußerst hohen Kaufkraft und eines in der Bevölkerung sehr 
stark ausgeprägten Qualitätsbewusstseins vor allem ein interessanter Absatzmarkt 
für qualitativ hochwertige Produkte. Gut ausgebildete Arbeitskräfte, die sehr gute 
Infrastruktur und hohe Rechtssicherheit machen Japan darüber hinaus zu einem 
innovativen Partner mit Technologie- und Marktführerschaft in zahlreichen Bran-
chen. Es bestehen daher zahlreiche deutsch-japanische Kooperationen, v. a. im Be-
reich zukunftsweisender Industrien (Umwelttechnologie, Nanotechnologie etc.). 
Nicht zuletzt wird Japan oft auch als Referenzmarkt für andere asiatische Länder be-
trachtet. 
Das Volumen ausländischer Direktinvestitionen in Japan ist ungeachtet eines An-
stiegs in den letzten Jahren34 traditionell sehr niedrig und macht nur 3,45 % des 
Bruttoinlandsprodukts aus (Auswärtiges Amt 2016b).35  
Insgesamt sind etwas mehr als 3 000 ausländische Unternehmenin Japan registriert 
(Teikoku Databank 2014).36 Das erste deutsche Unternehmen in Japan, das Ham-
burger Handelshaus Illies&Co, ließ sich vor über 150 Jahren (1859) dort nieder. Zum 
Untersuchungszeitpunkt zählte Japan knapp 300 Tochtergesellschaften deutscher 
Unternehmen (Ministry of Economy, Trade and Industry 2008).37 Durch das Wirt-
schaftsministerium wird auch die Verteilung nach Standorten für die Gesamtzahl 
der ausländischen Unternehmen in Japan erfasst. Demnach haben über 80 % dieser 
Unternehmen den Standort Tokyo für ihre Niederlassungen gewählt (Ministry of 
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 Laut Auswärtigem Amt (2016b) wuchs der Bestand der ausländischen Direktinvestitionen in Japan zwischen 
1998 und 2012 von 26 auf 206 Milliarden US Dollar an. 
35
  Stand Ende 2012. 
36
  Stand 2013. 
37
  Stand 2008. 




Economy, Trade and Industry 2008).38 Auch das Zentrum deutscher Niederlassungen 
in Japan ist der Großraum Tokyo (siehe Abbildung 2-3). 
Abbildung 2-3: Zentrum deutscher Niederlassungen in Japan 
 
Quelle: Verfasser  
Im Gegensatz zu China ist Japan für den Großteil der dort ansässigen Firmen ein 
reiner Absatzmarkt (siehe Abbildung 2-4). 
 
Abbildung 2-4: Verteilung deutscher Niederlassungen in Japan nach Branchen 
Quelle: Ministry of Economy, Trade and Industry: 2008; eigene Darstellung 
                                                     
38
  Stand 2008. 
Tokyo 





Als externer Kontext für das Personalmanagement deutscher Unternehmen in China 
und Japan wurde in diesem Kapitel die dortige Arbeitsmarktsituation beschrieben. 
Vor dem Gesetz werden deutsche Unternehmen in beiden Ländern gegenüber loka-
len Arbeitgebern als gleichberechtigte Marktteilnehmer behandelt. Die Analyse 
konnte zeigen, dass sowohl in China als auch in Japan ein signifikanter Wettbewerb 
um Führungsnachwuchskräfte herrscht. Während deutsche Unternehmen in China 
vornehmlich mit anderen ausländischen Unternehmen um die qualifiziertesten Mit-
arbeiter konkurrieren, stellen in Japan traditionelle Unternehmen, die ein training 
on the job und Privilegien wie die Garantie lebenslanger Beschäftigung bieten kön-
nen, trotz eines zu beobachtenden Wandels der Beschäftigungsprinzipien noch im-
mer die größten Wettbewerber für deutsche Arbeitgeber dar. 
Weder in China noch in Japan ist die Ausbildung praxisnah ausgelegt, die Absolvie-
rung von Praktika ist eher unüblich. Während in Japan ortsunabhängig das Bil-
dungsniveau generell höher ist als in China, sind bei chinesischen Absolventen Eng-
lischkenntnisse weiter verbreitet als bei japanischen Nachwuchskräften.  
Es wurde sodann die Präsenz deutscher Unternehmen vor Ort analysiert: Zum Un-
tersuchungszeitpunkt waren ca. 3 700 deutsche Unternehmen mit Tochtergesell-






3 Theoretischer Bezugsrahmen 
In diesem Kapitel wird der theoretische Bezugsrahmen für diese Arbeit erläutert:  
Der wissensbasierte Ressourcenansatz liefert eine Erklärung für die strategische 
Funktion von Führungsnachwuchs-Rekrutierung, da dadurch Opportunitätskosten 
vermieden und Wettbewerbsvorteile erzielt werden können (Kapitel 3.1). Gleichzei-
tig stellt der marktorientierte Situationsansatz (Kapitel 3.2) die Bedeutung der dyna-
mischen Unternehmensumgebung als Moderator- oder Kontingenzvariable mit Ein-
fluss auf Unternehmen, ihre Strategien und ihren Erfolg in den Vordergrund und 
bietet somit auch eine Erklärung für den moderierenden Einfluss des zu untersu-
chenden Länderkontexts.  
Da die beiden Ansätze verschiedene Aspekte des Personalentscheidungsprozesses 
in den Fokus stellen, bilden sie in Kombination in dem als explorativ zu bezeichnen-




Der Ressourcenansatz (resource-based view) konkretisiert die strategischen Wettbe-
werbsvorteile von Unternehmen in Relation zu ihrer Ressourcenausstattung. Im Ge-
gensatz zum Situationsansatz fokussiert er die Möglichkeit der aktiven Ausstattung 
eines Unternehmens mit passenden Ressourcen anstelle einer rein passiven Reakti-
on auf die Umwelt.  
Wernerfelt (1984: 172), einer der ersten Vertreter des theoretischen Ansatzes, defi-
niert den Begriff ‚Ressource‘ wie folgt:  
By a resource is meant anything which could be thought of as a strength or 
weakness of a given firm. More formally, a firm’s resources at a given time 
could be defined as those (tangible and intangible) assets which are tied semi 





Nach dieser Definition wird zwischen finanziellen, materiellen (‚tangiblen‘) und im-
materiellen (‚intangiblen‘) Ressourcen eines Unternehmens unterschieden (siehe 
Abbildung 3-1). 
Abbildung 3-1: Arten von Ressourcen 
 
Quelle: Ringlstetter und Kaiser 2008: 43, leicht modifiziert 
Arbeitskräfte mit ihren jeweiligen Fähigkeiten und Wissen zählen zu den intangiblen 
Ressourcen, denen eine hohe Bedeutung für den Unternehmenserfolg zugemessen 
wird: „Weitgehende Einigkeit besteht darüber, dass insbesondere die intangiblen 
Ressourcen […] entscheidend für die Erlangung von Wettbewerbsvorteilen gelten“ 
(Björkman und Stahl 2005: 3). Insbesondere Führungskräfte tragen maßgeblich zum 
Aufbau nachhaltiger, nicht imitierbarer Wettbewerbsvorteile bei (Höllmüller 2002: 
26; Ringlstetter und Kaiser 2008: 39). Dies betrifft nicht nur „wissensintensive 
Dienstleistungsunternehmen, die als besonderes personalintensiv gelten, sondern 
auch […] kapitalintensive Produktionsunternehmen“ (Ringlstetter und Kaiser 2008: 
3). 
So wird seit Mitte der 1980er-Jahre der Begriff ‚human resource management‘ 
(HRM) genutzt, der die strategische Rolle eines Personalmanagements und nicht 
mehr seine reine Verwaltungsfunktion betont (Björkman und Stahl 2005: 3). Es ist 
davon auszugehen, dass die Personalstrategie eines Unternehmens einen entschei-
denden Beitrag zum Erfolg seiner Gesamtstrategie leistet (siehe Björkman und Xiu-
cheng 2002; Wright et al. 2005) – wobei die Ausstattung mit geeignetem Personal 











wird.39 Dementsprechend bedeutsam ist – als ein Aspekt der Personalstrategie – 
auch die Rekrutierungsstrategie eines Unternehmens. Eine Grundannahme des An-
satzes ist die Heterogenität von Ressourcen. Entscheidend für eine Passung zwi-
schen Unternehmen und seinen Mitarbeitern ist zunächst die Beschaffenheit der 
Ressourcen, deren Leistungsfähigkeit sowohl durch ihre Fähigkeiten (skills) als auch 
ihre Motivation (will) bestimmt wird.  
In der Regel ist es notwendig, die mit als geeignet identifizierten Fähigkeiten ausge-
statteten Mitarbeiter auf dem externen Arbeitsmarkt zu beschaffen (resource pi-
cking) – und diese dann anschließend im Unternehmen zu halten und zu motivieren 
(Ringlstetter und Kaiser 2008: 39). Darüber hinaus bietet die Entwicklung der bereits 
im Unternehmen vorhandenen Ressourcen durch Weiterbildung (capability buil-
ding) eine Möglichkeit, die gewünschte Passung zwischen Mitarbeitern und Aufga-
ben zu erzielen (Ringlstetter und Kaiser 2008: 39).  
Ringlstetter und Kaiser (2008: 57) weisen darauf hin, dass sich „Wettbewerbsvortei-
le häufig erst langfristig realisieren [lassen]. Daraus folgt, dass Humanressourcen als 
Potenziale für zukünftig verwirklichbare Wettbewerbsvorteile betrachtet werden 
müssen.“ Insbesondere bei Führungsnachwuchskräften ist dieser Aspekt von Rele-
vanz, da sich ihr Potenzial im Hinblick auf die Fähigkeit zur Übernahme von Füh-
rungsverantwortung aus der Definition heraus (‚Nachwuchs‘) erst in der Zukunft 
vollständig entfalten wird.  
 
3.2 Situationsansatz 
Als weiterer wichtiger Ansatz für das Forschungsthema soll im Folgenden der Situa-
tionsansatz (contingency approach) vorgestellt werden. Wie die Vertreter des Res-
sourcenansatzes gehen auch die Vertreter des Situationsansatzes davon aus, dass 
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 Neben personalbezogenen spielen auch viele weitere Faktoren (Marktentwicklung, Produkt, Marketing etc.) 
bei der Erreichung von Unternehmenszielen eine Rolle. Die Untersuchung des Einflusses der Personal- und 
Rekrutierungsstrategie auf den Gesamterfolg des Unternehmens stellt ein weiteres interessantes For-





kein best way der strategischen Unternehmensführung existiert (z. B. Donaldson 
2006).  
Im Gegensatz zum wissensbasierten Ressourcenansatz besteht die Grundannahme 
des Situationsansatzes allerdings darin, dass vor allem die dynamische Unterneh-
mensumgebung (‚Situation‘) als Moderator- oder Kontingenzvariable auf Unterneh-
men (‚Organisationsstruktur‘), ihre Strategien (‚Verhalten der Organisationsmitglie-
der‘) und ihren Erfolg (‚Effizienz der Organisation‘) wirkt (Schneider 2004: 72; siehe 
Abbildung 3-2). 











Quelle: Schneider 2004: 72 
Bereits Weber (1964) wies in seinem klassischen Bürokratieansatz auf die Bedeu-
tung des Kontexts für die Struktur eines Unternehmens hin. Erste Vertreterinnen 
des Situationsansatzes wie Woodward (1965) entwickelten diesen Ansatz weiter, 
überwanden aber die Vorstellung, dass es einen best way der Organisationsgestal-
tung gebe. Als von der Situation beeinflusste Funktionsbereiche wurden in der wei-
teren Forschung vor allem die Organisationsstruktur (structural contingency theory) 
(z. B. Frederickson 1984) und Führungsstile (z. B. Fiedler 1967) betrachtet. 
Auch heute findet die Theorie in der Wissenschaft vielfach Anwendung, da der An-
satz v. a. in frühen Forschungsstadien gut geeignet ist, um den Einfluss differenter 
Faktoren auf die Funktionsbereiche von Unternehmen zu überprüfen und daraus 
Handlungsanweisungen zu entwickeln. Soylu (2008: 18) konstatiert: 
While contingency theory is neither novel nor exciting, an array of empirical 
research attests to its validity. Contingency theory offers a positive role to 













cy variables in light of the environment, choosing the right structure and 
managing structural change whenever necessary.  
Schneider (2004: 73) bemerkt, dass sich der direkte Praxisbezug des situativen An-
satzes in seiner „praktischen Anwendungsvielfalt und -intensität“ zeige.  
Auch auf das Personalmanagement lässt sich die Theorie sinnvoll anwenden: Dem-
nach kann der „Einsatz unterschiedlicher Personalmanagement-Instrumente in Ab-
hängigkeit von den jeweiligen situativen Bedingungen sowohl effizient als auch inef-
fizient sein“ (Holtbrügge 2010: 27) – die Wahl einer für das jeweilige Unternehmen 
zur jeweiligen Situation passenden Rekrutierungsstrategie entscheidet über den Re-
krutierungserfolg. Eine der wichtigsten Aufgaben des Personalmanagements „be-
steht demnach in der Identifikation und rechtzeitigen Analyse der relevanten Um-
weltbedingungen und der entsprechenden Ausrichtung der Personalmanagement-
Instrumente auf diese Bedingungen“ (Holtbrügge 2010: 27-28).  
Dabei wird sowohl unternehmensexternen als auch den unternehmensinternen Be-
dingungen Einfluss auf die Entscheidungsfindung innerhalb von Unternehmen zuge-
messen. Zum unternehmensexternen Kontext zählen z. B. das Branchenumfeld, 
staatliche Rahmenbedingungen, Wettbewerb und die Gesellschaft (Soylu 2008: 18), 
Nationalkulturen sowie das institutionelle Umfeld mit seinem Rechts- und Wirt-
schaftssystem (Brewster und Mayrhofer 2011: 52-53). Der Einfluss unternehmens-
externer Faktoren kann mithilfe eines komparativen, ländervergleichenden For-
schungsdesigns untersucht werden. Als unternehmensinterne Einflussfaktoren wer-
den u. a. Strategie, Unternehmenskultur, Unternehmensgröße40 und -struktur41 oder 
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  Die Unternehmensgröße wirkt nicht nur aufgrund der vorhandenen Ressourcen und Möglichkeiten auf die 
Personalstrategien von Unternehmen. Sie wirkt sich auch auf die Bekanntheit des Unternehmens aus. Diese 
ist laut Ringlstetter und Kaiser (2008: 262) 
ein erstes bestimmendes Element für die Akquisitionskraft eines Unternehmens. […] Dabei wird in der 
Regel von einem positiven Zusammenhang auszugehen sein: Je bekannter ein Unternehmen ist, desto 
besser ist der Zugang zu potenziellen Kandidaten. Bewegt sich das Unternehmen zweitens in einer posi-
tiv bewerteten Branche, so ist dies dem akquisitorischen Potenzial weiter zuträglich. 
41
 So beeinflusst z. B. vermutlich die Ausrichtung von Unternehmen (Vertrieb versus Produktion) die Maßnah-
men für die Rekrutierung von Führungsnachwuchskräften. Als weiterer bedeutender Einflussfaktor wird 
auch die Branche diskutiert. Ein grundlegendes Modell stellt Porter (1986) mit folgender Theorie auf: Unter-
nehmen, die z. B. aufgrund des von Land zu Land unterschiedlich ausgeprägten Kundenkontakts eine Mehr-
marktstrategie verfolgen (‚multidomestic industry‘, z. B. Versicherung), wählen auch für ihre Rekrutierungs-
praktiken unterschiedliche, auf die jeweiligen Märkte abgestimmte nationale Herangehensweisen. Demge-






die bestehende Personalausstattung42 identifiziert (Soylu 2008: 18; Brewster und 
Mayrhofer 2011: 52-53).  
Eines der ersten, noch immer häufig zitierten Modelle zum Einfluss unternehmens-
bezogener Faktoren, welches im vorliegenden Kontext aufgrund seiner Relevanz für 
den Forschungsgegenstand vorgestellt werden soll, entwickelte Perlmutter (1969): 
Er schlägt drei prototypische Besetzungsstrategien in Abhängigkeit vom Internatio-
nalisierungsgrad des Unternehmens vor (ethnozentrisch, regiozentrisch, polyzen-
trisch). Das Modell wird 1979 gemeinsam mit Heenan um eine weitere Ausrichtung 
(geozentrisch) ergänzt (siehe Tabelle 3-1). 
Tabelle 3-1: Typologie von Internationalisierungsstrategien  
Globalisierungsvorteile 
(Integration) 
Hoch Geozentrisch Regiozentrisch 
Niedrig Ethnozentrisch Polyzentrisch 
  Niedrig Hoch 
  Lokalisierungsvorteile  
(Differenzierung) 
Quelle: Scherm 1995: 74; Holtbrügge und Welge 2006: 251 ff., leicht modifiziert 
Die Autoren konstatieren, dass international agierende Unternehmen im Verlauf 
ihrer Entwicklung dazu neigen, von einer schwerpunktmäßig ethnozentrischen Stel-
lenbesetzungspolitik (heimatlandorientiert, d. h. Besetzung von Schlüsselpositionen 
mit Mitarbeitern der Muttergesellschaft) zu einer polyzentrischen Politik (gastland-
orientiert, d. h. Einsatz lokaler Mitarbeiter aus dem Gastland) überzugehen. Die re-
                                                                                                                                                      
weltweit dieselbe Strategie (Weltmarktstrategie) an, die sich auch in ihrer Rekrutierungspraxis nieder-
schlägt. 
 Die Struktur eines Unternehmens resultiert nicht nur aus seinen Zielen, sondern auch aus der Entstehungs-
geschichte und hängt somit eng mit dem Internationalisierungsgrad zusammen, der durch die „verschiede-
nen Abstufungen des Ausmaßes der Internationalisierung von Unternehmen“ bedingt wird (Harms 2002: 30) 
und in der betriebswirtschaftlichen Literatur als weiterer Erklärungsfaktor für Rekrutierungsstrategien viel 
Aufmerksamkeit erfahren hat. 
42
  Betrachtet man den Menschen als Wesen, dessen Handeln nicht nur rational (‚homo oeconomicus‘), son-
dern auch emotional, kulturell bedingt und kontextabhängig ist (‚homo culturalis‘) (Panther und Nutzinger 
2004: 2), ist ein Zusammenhang zwischen der Nationalität oder dem Alter des Personalverantwortlichen 
und der von ihm angewandten Rekrutierungsstrategie anzunehmen. So stellen z. B. Beamish und Inkpen 
(1998) bei einer Untersuchung der Managementpraktiken japanischer Unternehmen fest, dass die Nationa-
lität der auswählenden Person einen Einfluss auf das Anforderungsprofil hat (‚Japaner stellen mehr Japaner 





giozentrische Strategie (regionenorientiert) wird als eine Zwischenstufe betrachtet. 
Das Unternehmen orientiert sich an „regionalen Einheiten“ (Harms 2002: 37): Zu 
Entsendungen kommt es vor allem innerhalb einer Region (z. B. EU, Ostasien). Eine 
geozentrische Ausrichtung (weltorientiert) definiert sich dadurch, dass ein Unter-
nehmen sein „globales Arbeitskräftepotenzial auf zentralisierte oder zumindest ko-
ordinierte Art und Weise“ führt (Weber et al. 1998: 88).  
Bartlett und Ghoshal erweiterten das Modell 1989 um den Idealtypus der transna-
tionalen Unternehmung. Diese zeichnet sich durch ein flexibles Eingehen auf die Ge-
gebenheiten vor Ort und dementsprechend fallweise Berücksichtigung von Globa-
lisierungs- bzw. Lokalisierungsvorteilen aus:  
How to accomplish the interplay between headquarters and foreign affili-
ates, however, is complicated. These challenges of the ‚think global, act local’ 
mantra are incorporated in the idea of the ‚transnational firm‘, which has 
driven much of multinational management thinking over the past decades. 
(Dowling et al. 2008: 216-217) 
Der transnationale Ansatz wird aufgrund der individuellen Berücksichtigung von 
Globalisierungs- und Lokalisierungsvorteilen auch als synergetischer Ansatz bezeich-
net. 
Die Wahl der Internationalisierungsstrategie bringt aufgrund der verschiedenen 
Entsendungsziele bzw. Einsätze lokaler Führungskräfte unterschiedliche Anforde-
rungen an die Mobilität und die Eigenschaften ihrer Mitarbeiter mit (siehe Tabelle 
3-2). 
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Quelle: In Anlehnung an Perlmutter 1969: 12; Ringlstetter und Gauger 1999: 135; Weber et al. 1998: 
85-89; Holtbrügge und Welge 2006: 252 
Nach einer Abkehr von einem rein eigenschaftstheoretischen, personalistischen An-
satz (‚Führungserfolg geht vor allem auf die Person des Führenden zurück‘) wurde 
auch in der Führungsforschung immer stärker die Bedeutung von Umweltfaktoren 
für den den Prozess der Anpassung an die Umgebung des Gastlands betont (Stahl 
2004: 43). Mittlerweile wird davon ausgegangen, dass im Hinblick auf die Besetzung 
von Positionen im Ausland der Erfolg von der Passung zwischen Personenmerkma-
len und den Umweltbedingungen im Gastland abhängig ist (‚interaktionistischer‘ 
Ansatz). Diese Entwicklung wird als ‚Konkretisierung des Situationsansatzes der Un-





Während der Ressourcenansatz der Kritik ausgesetzt ist, der dynamischen Umwelt-
umgebung keine Rechnung zu tragen, wird der Situationsansatz häufig dahingehend 
kritisiert, ihm läge ein „sehr reaktives Unternehmungsverständnis zugrunde“ (Holt-
brügge 2010: 28). Er sei insofern statisch, als er nicht die reaktive Anpassung der 
Unternehmung an die Umstände im Zeitverlauf berücksichtige (z. B. Donaldson 
2006). Bereits frühe Kritiker wie Child (1972) entwickelten die Ansätze daher weiter 
und erklärten Organisationen nicht nur mit ihrer reaktiven Anpassung an die Um-
weltbedingungen, sondern auch mit der proaktiven Gestaltung derselben.  
 
3.3 Zwischenfazit 
Zunächst wurde in diesem Kapitel als theoretische Grundlage der Ressourcenansatz 
vorgestellt, welcher von einer asymmetrischen Ressourcenausstattung von Unter-
nehmen ausgeht und damit Wettbewerbsvorteile begründet. Daneben bietet auch 
der marktorientierte Situationsansatz einen wichtigen Bezugspunkt für das Unter-
suchungsdesign der vorliegenden Arbeit, welcher die Bedeutung des Kontexts für 
die Wahl einer Rekrutierungsstrategie betont und neben der Bedeutung unterneh-
mensinterner Einflussfaktoren (z. B. Unternehmensstruktur, -strategie, -kultur und 
die bereits im Unternehmen vorhandenen Humanressourcen) auch den moderie-
renden Einfluss des unternehmensexternen Umfelds (z. B. Einsatzland) expliziert. 
Dem Situationsansatz lassen sich differente Modelle zuordnen, die theoretische Er-
klärungen für bestimmte Teilbereiche des Personalmanagements liefern. Als ein 
weithin akzeptiertes Konzept, welches den Internationalisierungsgrad von Unter-
nehmen als Erklärungsfaktor für internationale Stellenbesetzungsstrategien anbie-
tet, wird das das ERPG-Konzept von Perlmutter (1969) mit Ergänzungen von Heenan 





4 Forschungsfragen  
Aufgrund der praktischen und theoretischen Vorüberlegungen ist zu erwarten, dass 
die folgenden Untersuchungsdimensionen des Forschungsthemas in einem Zusam-
menhang stehen (siehe Abbildung 4-1).  
Abbildung 4-1: Untersuchungsdimensionen 
 
Quelle: Verfasser 
In den folgenden Unterkapiteln werden Erwartungen zum Einfluss unternehmens-
externer und -interner Faktoren auf die abhängigen Variablen Rekrutierungsstrate-
gien und Rekrutierungserfolg und entsprechende Forschungsfragen formuliert. 
 
4.1 Überlegungen zum Zusammenhang zwischen unternehmensex-
ternen Faktoren und Rekrutierungsstrategien 
Zunächst sollen Überlegungen zum Konnex zwischen unternehmensexternen Fakto-
ren und Rekrutierungsstrategien durchgeführt werden. 
Nach der Ressourcentheorie (siehe Kapitel 3.1; Ressourcenansatz) sind nicht nur die 
Beschaffenheit der Humanressourcen sowie die Passung zwischen Personenmerk-
malen und unternehmensinternen Faktoren für den Rekrutierungserfolg entschei-
dend, sondern auch die Passung der Personenmerkmale mit dem unternehmensex-
ternen Umfeld. Dies lässt auf die grundlegende Tatsache schließen, dass im Hinblick 
Unternehmensexterne Faktoren 
 







auf die Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien deutscher Unternehmen kein 
one best way vorliegt, der hinsichtlich China und Japan gleichermaßen erfolgver-
sprechend ist, sondern dass je nach Einsatzland aufgrund der divergenten Rahmen-
bedingungen unterschiedliche Rekrutierungsstrategien angewendet werden müss-
ten, um ein positives Ergebnis zu erzielen (several good ways). Diese Erwartung wird 
auch durch die Argumentationslogik des Situationsansatzes gestützt, nach welchem 
davon ausgegangen wird, dass die unternehmensexternen Faktoren signifikante 
Auswirkungen auf die Strategien von Unternehmen nach sich ziehen.  
Aus den vorangegangenen Überlegungen lässt sich somit die Vermutung ableiten, 
dass sich die Führungsnachwuchs-Rekrutierungstrategien deutscher Unternehmen 
in Bezug auf China von denen in Bezug auf Japan unterscheiden. Für die weitere Un-
tersuchung soll daher zunächst folgende Forschungsfrage1 leitend sein:  
Was unterscheidet die Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien deutscher 
Unternehmen in Bezug auf China von denen in Bezug auf Japan? 
Es kann fernerhin postuliert werden, dass darüber hinaus auch in umgekehrter Rich-
tung Beeinflussungen bestehen und die Rekrutierungsstrategien von Unternehmen 
langfristig einen Einfluss auf ihr externes Umfeld aufweisen (z. B. auf die Arbeits-
marktsituation, Gestaltung von Studiengängen sowie Entwicklung neuer Technolo-
gien, welche der Optimierung von Rekrutierungsprozessen dienen, wie bspw. Rek-
rutierungs-Applikationen für Smartphones und e-recruiting etc.). So stellen Grim-
shaw et al. (2011: 229) fest: 
It is worth noting that the influence likewise works in the other direction. 
MNCs’ investment decisions may in fact be influenced by the nature of the 
host country environment so that the conditions that precail are taken into 
account in the decision on where to locate subsidiaries. Many developing 
countries in particular have been willing to alter their environments in order 
to attract inward Foreign Direct Investment; this has led in some cases to 
government deregulation of both product and labour markets […]. 
Da diese lediglich im zeitlichen Verlauf nachzuweisenden und nur schwer messba-
ren Rückkopplungseffekte allerdings nicht Forschungsgegenstand der vorliegenden 





4.2 Überlegungen zum Zusammenhang zwischen unternehmensin-
ternen Faktoren und Rekrutierungsstrategien 
Wie bereits thematisiert, wird angenommen, dass der situative Kontext Einfluss auf 
die Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien eines Unternehmens ausübt. Ne-
ben den Umweltfaktoren zählen dazu auch die unternehmensinternen Faktoren. 
Diese Erwartung wird ebenfalls durch den Ressourcenansatz (siehe Kapitel 3.1; Res-
sourcenansatz) gestützt, nach welchem erwartet werden kann, dass Unternehmen 
aufgrund ihrer unterschiedlichen Ressourcenausstattung divergierende Anforderun-
gen an Führungsnachwuchskräfte stellen. Demnach kann vermutet werden, dass je 
nach Anforderungsprofil zielgruppenspezifische Rekrutierungsinstrumente ange-
wandt werden, um eine Passung zwischen Unternehmen und Kandidat herzustellen. 
Darüber hinaus ist zu erwarten, dass gleichzeitig auch ein Zusammenhang zwischen 
unternehmensbezogenen Faktoren und der Nutzung von Rekrutierungsinstrumen-
ten besteht. 
Der Situationsansatz stützt verschiedene Annahmen im Hinblick auf unterschied-
liche Aspekte der Unternehmensstruktur, wie z. B. Internationalisierungsgrad, Un-
ternehmensgröße, Branche oder Alter. Es soll daher im Weiteren folgende For-
schungsfrage2 untersuchungsleitend sein:  
Welche unternehmensinternen Faktoren haben einen Einfluss auf die Führungs-
nachwuchs-Rekrutierungsstrategien deutscher Unternehmen für China und Ja-
pan? 
Um zu prüfen, ob die unternehmensinternen Faktoren intervenierende Variablen 
darstellen und der Ländereinfluss den eigentlichen Stimulus für die Entscheidung 
von Rekrutierungsstrategien liefert, soll das Einsatzland in die empirische Untersu-
chung als Kontrollvariable einbezogen werden.  
Es ist davon auszugehen, dass die unternehmensinternen Faktoren aufgrund von 
länderspezifischen Unterschieden (siehe Kapitel 2; Rahmenbedingungen in China 






 So ist u. U. insgesamt der Internationalisierungsgrad deutscher Unterneh-
men in Japan im Mittel aufgrund der längeren Präsenz vor Ort weiter fort-
geschritten als in China. 
 Des Weiteren ist zu erwarten, dass sich die Ausrichtung deutscher Unter-
nehmen in China (prozentual mehr Produktionsunternehmen) aufgrund der 
unterschiedlichen Marktbeschaffenheit tendenziell von denen in Japan (pr-
ozentual mehr Vertriebsunternehmen) unterscheidet. 
 Aufgrund der unterschiedlichen Ausrichtung (vorrangig Produktion in China 
gegenüber Vertrieb in Japan) weicht vermutlich auch die durchschnittliche 
Größe deutscher Unternehmen in China (größer) von der in Japan (kleiner) 
ab. Damit einhergehend ist zu erwarten, dass auch die Einsatzbereiche für 
Führungsnachwuchskräfte in China von denen in Japan abweichen.  
 Dementsprechend liegt die Vermutung nahe, dass sich ebenfalls die Veror-
tung der Personalverantwortung für China möglicherweise von der für Ja-
pan unterscheidet. 
Auch im Hinblick auf die Beziehung zwischen unternehmensinternen Faktoren und 
Rekrutierungsstrategien ist zu erwarten, dass zwischen einigen der Faktoren wech-
selseitige Wirkungszusammenhänge auftreten: So spiegelt sich z. B. das Anforde-
rungsprofil letztlich in unternehmensinternen Faktoren, wie dem Internationa-
lisierungsgrad oder der Unternehmensgröße, wider. Dies wiederum wirkt sich auf 
weitere unternehmensinterne Faktoren, wie das Unternehmensimage, aus.  
Da sich auch diese Zusammenhänge nur im zeitlichen Verlauf betrachten lassen und 
dementsprechend eine Zeitreihenuntersuchung vonnöten wäre, soll die Untersu-
chung der Wechselwirkungen im Rahmen der vorliegenden Arbeit keine Anwen-






4.3 Überlegungen zum Zusammenhang zwischen unternehmens-
externen und -internen Faktoren, Rekrutierungsstrategien und 
Rekrutierungserfolg 
Da für die Erklärung des Rekrutierungserfolgs bislang keine allgemein akzeptierten 
Theorien vorliegen, können in diesem Forschungsstadium auch im Hinblick auf die 
Erklärung dieser Variable lediglich Vermutungen aufgestellt werden:  
 Naheliegend ist ein positiver Zusammenhang zwischen Rekrutierungsstra-
tegien und -erfolg. Es wird angenommen, dass Unternehmen, die zielgerich-
tet ihre Rekrutierungsstrategien verfolgen, größeren Erfolg aufweisen als 
Unternehmen, welche nicht strategisch bei ihrer Rekrutierung vorgehen. 
Geht man von einer ‚lernenden Organisation‘ aus, kann gleichzeitig ange-
nommen werden, dass umgekehrt der Rekrutierungserfolg wiederum die 
Rekrutierungsstrategien beeinflusst. 
 Neben der Rekrutierungsstrategie haben vermutlich auch noch andere Fak-
toren einen Einfluss auf den Rekrutierungserfolg. Es ist z. B. anzunehmen, 
dass unternehmensinterne Faktoren, wie das Unternehmensimage, das wie-
derum mit der Größe und vorhandenen Humanressourcen im Unternehmen 
in einem Zusammenhang steht, einen positiven Einfluss auf den Rekrutie-
rungserfolg haben werden. Gleichzeitig beeinflusst eine erfolgreiche Identifi-
zierung geeigneter Führungskräfte wiederum die Ressourcenausstattung im 
Unternehmen.  
 Schließlich kann ein Zusammenhang zwischen unternehmensexternen Fak-
toren (insbesondere der Arbeitsmarktbeschaffenheit) und dem Rekrutie-
rungserfolg vermutet werden. So mag es aufgrund der vorangegangenen 
Überlegungen möglicherweise leichter sein, geeignete Führungsnachwuchs-
kräfte für China als für Japan zu rekrutieren. 
Es soll daher folgende fernerhin die Forschungsfrage3 untersuchungsleitend sein: 
Welche Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien deutscher Unternehmen für 







Auf Basis der praktischen und theoretischen Vorüberlegungen wurde ein Modell der 
Untersuchungsdimensionen aufgestellt und Erwartungen zu den Wirkungszusam-
menhängen diverser Faktoren formuliert. Um das Wechselspiel der Variablen zu er-
forschen, sollen folgende Forschungsfragen für die Arbeit untersuchungsleitend 
sein: 
1) Was unterscheidet die Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien deut-
scher Unternehmen für China von denen für Japan? 
2) Welche unternehmensinternen Faktoren haben einen Einfluss auf die Füh-
rungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien deutscher Unternehmen für China 
und Japan? 
3) Welche Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien deutscher Unterneh-
men für China und Japan führen unter den verschiedenen Rahmenbedingun-






In den folgenden Unterkapiteln werden zunächst die Konzeption der Untersuchung 
(Kapitel 5.1; Komparativer Ansatz; Kapitel 5.2; Exploratives Vorgehen; Kapitel 5.3; 
Methodenkombination) und die Operationalisierung der Untersuchungsdimensio-
nen (Kapitel 5.4) sowie nachfolgend die Vorgehensweise bei der Datenerhebung 
ausführlich erörtert (Kapitel 5.5).  
 
5.1 Komparativer Ansatz 
Als Untersuchungsdesign wird ein komparativer Ansatz gewählt. Generell besteht 
das Erkenntnisinteresse vergleichender Untersuchungen darin, „über das Anliegen 
deduktiver Ableitungen hinaus zur Generierung neuer Hypothesen vorzustoßen“ 
(Liegle 1980: 2016). Der Untersuchungsaufbau dient dazu, die Äquivalenz von Theo-
rien in verschiedenen kulturellen oder institutionellen Umgebungen zu überprüfen 
und Effekte auf den Einfluss unternehmensexterner Faktoren beziehen zu können.  
Im Rahmen der vorliegenden Arbeit soll verglichen werden, ob zwischen den unter-
schiedlichen Rahmenbedingungen in China und Japan und den Führungsnachwuchs-
Rekrutierungsstrategien der Unternehmen ein Zusammenhang besteht. Die Ent-
scheidung für die beiden Untersuchungsländer beruht auf der Erwartung, dass 
durch die unterschiedlichen Rahmenbedingungen in China und Japan aufschlussrei-
che entscheidende Schlüsse auf den Einfluss des unternehmensexternen Umfelds 
auf das Verhalten der Unternehmen gezogen werden können.  
Dabei spielte außerdem die Machbarkeitsüberlegung eine Rolle, dass zur Rekrutie-
rung für China und Japan in vielen Unternehmen vermutlich von einer Person Aus-
kunft gegeben werden kann, die für beide ostasiatische Länder Personalverantwor-
tung trägt. Durch sorgfältige Recherche wird für die Datenerhebung jeweils eine 
Person im Unternehmen identifiziert, welche sowohl zu den Rekrutierungsstrate-
gien in Bezug auf China als auch in Bezug auf Japan Auskunft geben kann (siehe 
auch Kapitel 5.5.1.2; Auswahl der Untersuchungsteilnehmer). Wie Rippl und Seipel 





men Erreichbarkeit‘) in der Forschung aufgrund der vergleichsweise geringen Kos-
ten gegenüber der zufälligen Länderauswahl (random sampling) insbesondere in 
einem frühen Forschungsstadium für eine Theoriebildung durchaus üblich.  
Um Variationen im Verhalten der Unternehmen zu eruieren, werden lediglich die 
Unternehmen befragt, die zum Untersuchungszeitpunkt seit mindestens 5 Jahren in 
beiden Untersuchungsländern vertreten sind.  
Die Komplexität des Untersuchungsgegenstands und seiner ihn beeinflussenden Va-
riablen ließe sich durch ein klassisch experimentelles Untersuchungsdesign nicht ab-
bilden, da die Isolierung der unabhängigen Variablen nicht möglich wäre. Liegle 
(1980: 200) vergleicht den ländervergleichenden Untersuchungsaufbau in Differen-
zierungsstudien mit einem ‚natürlichen Experiment‘, bei welchem das Einsatzland 
als unabhängige Variable fungiert. In der vorliegenden Arbeit wird der Einflussfaktor 
durch die Dichotomisierung ‚Einsatzland China‘ (ja/nein) bzw. ‚Einsatzland Japan‘ 
(ja/nein) operationalisiert.  
 
5.2 Exploratives Vorgehen 
Da das theoretische Vorverständnis noch nicht dermaßen etabliert oder fokussiert 
ist, dass sich zur Erforschung des Untersuchungsgegenstands ein hypothesengelei-
tetes Vorgehen eignen würde, wurde für die Untersuchung ein exploratives Design 
gewählt. Dieses zeichnet sich durch die zentrale Stellung eher offener Forschungs-
fragen während des gesamten Auswertungsprozesses aus.43 Die Vorgehensweise 
bringt die Chance mit sich, die Untersuchung „ohne explizite Hypothesen, sondern 
mit eher offenen Fragen zu beginnen, […] und sich im Rahmen der Auswertung 
nicht auf den Hypothesen- bzw. Theorietest zu beschränken“ (Seipel und Rieker 
2003: 220). Durch ein solches induktives Verfahren gewonnene Informationen sol-
len letztlich so weit verdichtet werden, dass am Ende wissenschaftlich prüfbare Hy-
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  „Dabei gehen explorative Untersuchungen keineswegs völlig theoriefrei vor. Allein die Auswahl derjenigen 
Variablen, die in den explorierten Datensatz aufgenommen werden, die Art und Weise ihrer Operationali-
sierung und Messung oder die Selektion von Untersuchungsobjekten ist von teils impliziten, teils expliziten 





pothesen oder Thesen formuliert werden können, mit denen ein wissenschaftlicher 
Beitrag zur Theoriebildung geleistet werden kann. 
 
5.3 Methodenkombination 
Die induktive Vorgehensweise im Rahmen des explorativen Untersuchungsdesigns 
fordert eine qualitative Datengewinnung, um vom exemplarischen Einzelfall auf das 
Allgemeine schließen zu können. Um aber zunächst einen Überblick über die Füh-
rungsnachwuchs-Rekrutierungspraktiken deutscher Unternehmen für China und Ja-
pan generieren und zur Analyse des Istzustands einen ersten Ordnungsversuch der 
Unternehmen mit ähnlichen Strategien vorzunehmen, soll der qualitativen Untersu-
chung in einem ersten Schritt eine quantitative Untersuchung vorangestellt werden. 
Die Datenerhebungs- und Analysemethoden werden in den folgenden Unterkapi-
teln eingehend erörtert (Kapitel 5.3.1; Befragung und Clusteranalyse; Kapitel 5.3.2; 
Fallstudien und typologisierende Inhaltsanalyse). 
Die Annäherung an die Fragestellung von diversen Seiten und der Vergleich der Er-
gebnisse verschiedener Methoden auf denselben Untersuchungsgegenstand ver-
spricht die Generierung ergiebiger Antworten auf die Forschungsfragen, denn 
„wenn verschiedene Methoden auf denselben Gegenstand angewendet werden, 
erfassen sie nicht automatisch dasselbe“ (Bortz und Döring 2006: 365). Eine solche 
‚methodische Triangulation‘ gilt für explorative Untersuchungsdesigns als durchaus 
nützlich, um zu vermeiden, dass im Datensatz implizit vorhandene Informationen 
‚übersehen‘ werden. 
 
5.3.1 Befragung und Clusteranalyse 
Als quantitative Methode zur Beschreibung des Istzustands der Führungsnach-
wuchs-Rekrutierungsstrategien deutscher Unternehmen für China und Japan wird 





nen Daten erfolgt mithilfe der Statistiksoftware SPSS für Windows (Versionen 18 
und 21). Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt in mehreren Schritten:  
 Zunächst wird das erhobene Datenmaterial auf seine Güte überprüft, be-
schrieben und anhand deskriptiver Analysen zusammengefasst (siehe Kapitel 
6.1; Deskriptive Auswertung). 
 Zur Komplexitätsreduzierung erfolgt eine Verdichtung der Variablen (siehe 
Kapitel 6.2; Verdichtung der Variablen). 
 Danach werden zur Überprüfung der von dem Datensatz inhärenten Zu-
sammenhänge – so weit möglich – verschiedene statistische Tests durchge-
führt (Kapitel 6.3; Statistische Prüfung von Zusammenhängen).  
 Als hypothesengenerierendes Verfahren steht schließlich eine Clusterana-
lyse im Zentrum der quantitativen Untersuchung (Kapitel 6.4; Clusteranaly-
se). Die Clusteranalyse ist ein datenreduzierendes, multivariates Verfahren, 
welches eine Struktur in den vorhandenen Daten aufdecken und sichtbar 
machen soll.44 Sie erleichtert  
die Konstruktion deskriptiver Systeme […], indem sie Gliederungsvor-
schläge macht, aus denen der Forscher nach Maßgabe von Plausibili-
tät und theoretischer Interpretierbarkeit geeignete Varianten aus-
wählt. Die Art der Systematik ist somit nicht durch Hypothesen vorge-
geben, sondern entsteht im Wechselspiel der Daten und der Überle-
gungen des Forschers. (Bortz und Döring 2006: 376-377) 
Konkret soll mittels der Analyse festgestellt werden, ob sich aus der hetero-
genen Grundgesamtheit der befragten Unternehmen Teilmengen (Cluster) 
von Unternehmen bilden lassen, welche sich aufgrund ihrer Merkmalsaus-
prägungen im Hinblick auf die von ihnen angewandten Führungsnachwuchs-
Rekrutierungsstrategien für China und Japan ähneln. Ziel ist, dass die Ähn-
lichkeit zwischen den Objekten einer Gruppe „möglichst groß ist (Ziel 1: ho-
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 Im Gegensatz zur multiplen Regression wird hierbei nicht zwischen abhängigen und unabhängigen Variablen 
unterschieden. Beeinflussungen werden durch die Beantwortung der Frage sichtbar, welche Faktoren letzt-
lich dafür verantwortlich sind, dass es Cluster gibt. Das Clusteranalyse-Verfahren bietet sich zur Analyse die-
ses Datensatzes aufgrund der geringen Anzahl an Freiheitsgraden (50 Fälle) und der weitgehenden Uner-





he Intracluster-Homogenität), aber andererseits die Ähnlichkeit zwischen 
den Clustern möglichst gering (Ziel 2: geringe Intercluster-Homogenität)“ 
(Schendera 2010: 8).  
Im nächsten Schritt (siehe Kapitel 6.4.3; Vergleich der Cluster) werden dann 
die Unterschiede zwischen den einzelnen Clustern herausgearbeitet. Zu die-
sem Zweck erfolgt eine Analyse der passiven Variablen, d. h. der unterneh-
mensbezogenen Faktoren, die nicht Ausgangspunkt der Clusterung gewesen 
sind. Die inhaltliche Validitätsprüfung führt sodann zu einer ersten Hypothe-
sengenerierung. 
 
5.3.2 Fallstudien und typologisierende Inhaltsanalyse  
Die aufgrund empirischer Regelmäßigkeiten vorgenommene Typenbildung der Clus-
teranalyse dient als Grundlage für die anschließende qualitative Untersuchung, wel-
che als Teilerhebung erfolgt: Aus jedem der im Rahmen der quantitativen Untersu-
chung identifizierten Hauptcluster werden per Zufallsverfahren exemplarisch je-
weils drei Fallbeispiele ausgewählt. Mithilfe eines problemzentrierten Interviewleit-
fadens wird jeweils ein Personalverantwortlicher pro Unternehmen im Rahmen von 
telefonischen Einzelinterviews befragt.  
Um die Interview-Ergebnisse auszuwerten, werden nach einer Prüfung der Güte des 
qualitativen Materials die handschriftlich während des Gesprächs protokollierten 
Aussagen der Interviewpartner zunächst in chronologischer Reihenfolge in elektro-
nischer Form mit dem Textverarbeitungsprogramm des Computers notiert.  
 Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt fallbezogen und in anonymisierter 
Form. Zunächst werden die aus den persönlichen Gesprächen hervorgegan-
genen Details zu unternehmensbezogenen Faktoren und den angewandten 
Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien der verschiedenen Fälle be-
schrieben. Zur Interpretation der erhobenen Daten werden die Ergebnisse 
der Gespräche nach Themenbereichen zusammengefasst und Hauptaussa-





 Die Strukturierung der Ergebnisse erfolgt mithilfe einer typologisierenden 
Inhaltsanalyse (vgl. Mayring 201045). Dieses Verfahren ist zur „Zusammen-
fassung und Strukturierung inhaltlicher Aussagen“ sehr gut geeignet (Seipel 
und Rieker 2003: 193) und zeichnet sich dadurch aus, „dass eine Differenz-
perspektive eingenommen wird“, um eine „Ordnung des Verschiedenarti-
gen“ vorzunehmen (Kuckartz 2014: 118). Wie die Clusteranalyse zielt die ty-
pologisierende Inhaltsanalyse darauf, möglichst ähnliche Fälle zu Gruppen 
zusammenzufügen. Im Gegensatz zur Typenbildung mithilfe der variablen-
orientierten Clusteranalyse ist die Perspektive der Inhaltsanalyse allerdings 
fallorientiert (Kuckartz 2014: 116). Im Fokus steht die „Suche nach mehrdi-
mensionalen Mustern, die das Verständnis eines komplexen Gegenstandsbe-
reichs oder eines Handlungsfeldes ermöglichen“ (Kuckartz 2014: 115). 
Mittels der Inhaltsanalyse wird überprüft, inwieweit die Fallstudien das Er-
gebnis der Clusterbildung stützen können. Zur inhaltlichen Strukturierung 
der die Typen voneinander abgrenzenden Aussagen wird zunächst eine Pro-
filmatrix mit zentralen Zitaten für jeden einzelnen Fall aufgestellt. Als primä-
re Unterscheidungsmerkmale dienen Angaben zu Rekrutierungsstrategien 
und zum Rekrutierungserfolg. Als sekundäre Unterscheidungsmerkmale wer-
den relevante Aussagen zu unternehmensinternen Faktoren notiert. 
Die Charakteristika der identifizierten Typen werden sodann ausführlich be-
schrieben, bevor weitere (Hypo-)thesen entwickelt und vorgestellt werden.  
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  Mayring entwickelte systematische Verfahren zur Textanalyse, um Vorteile der quantitativen Inhaltsanalyse 
auf qualitativ-interpretative Auswertungsschritte zu übertragen. Die Inhaltsanalyse zielt auf ein „elaborier-
tes Kategoriensystem ab, das die Basis einer zusammenfassenden Deutung des Materials bietet“ (Bortz und 
Döring 2006: 332) und ist daher als methodisch kontrolliertes hypothesengenerierendes Verfahren geeig-
net. Mayring befindet sich damit in der „Tradition Max Webers, der die Konstruktion von verständlichen 






Basierend auf den Vorüberlegungen (Kapitel 2; Rahmenbedingungen in China und 
Japan; Kapitel 3; Theoretischer Bezugsrahmen) werden zur Eingrenzung des For-
schungsgegenstands folgende Untersuchungsdimensionen ausgewählt, die seine 
Komplexität reduzieren und ihn in vereinfachter Form beschreiben:  
 unternehmensexterne Faktoren, 
 unternehmensinterne Faktoren, 
 Rekrutierungsstrategie, 
 Rekrutierungserfolg. 
Zur Überprüfung der Zusammenhänge zwischen den verschiedenen Einflussfakto-
ren wird festgelegt, anhand welcher Indikatoren die Dimensionen abgebildet wer-
den können, welche im Anschluss als Variablen in die Untersuchung eingehen. Für 
die Dimensionen unternehmensexterne Faktoren, unternehmensinterne Faktoren 
und Rekrutierungsstrategie können aus den theoretischen Vorüberlegungen heraus 
konkrete messbare Werte abgeleitet werden (siehe Tabelle 5-1; Tabelle 5-2; Tabelle 
5-3).  
Tabelle 5-1: Dimension unternehmensexterne Faktoren 
Indikatoren Werte 
Einsatzland China; Japan 
Quelle: Verfasser 
Tabelle 5-2: Dimension unternehmensinterne Faktoren 
Indikatoren Werte 
Branche Automobilhersteller/-zulieferer; Beratung; Chemie/Pharma; 
Elektrische/elektronische Komponenten; Finanz- und Versiche-
rungsbranche; Handel; IT/Telekommunikation; Konsumgüter; 
Logistik; Maschinen- und Anlagenbau; Recht; andere 
Ausrichtung (in China; in Japan; in 
Deutschland) 
Dienstleistung; Produktion; Vertrieb 
Einsatzbereich (in China; in Japan; 
in Deutschland) 
Administration; F&E; Marketing; Produktion; Projekt-

















wie im Fragebogen angegeben 
Gründungsjahr wie im Fragebogen angegeben 
Anzahl der Auslands-
niederlassungen weltweit 
wie im Fragebogen angegeben 
Anzahl Tochtergesellschaften (in 
China; in Japan) 
wie im Fragebogen angegeben 
Gründungsjahr erste Tochterge-
sellschaft (in China; in Japan) 
wie im Fragebogen angegeben 
Anzahl Mitarbeiter 
(in China; in Japan) 
wie im Fragebogen angegeben 
Anteil deutscher Mitarbeiter (in 
China; in Japan) 
wie im Fragebogen angegeben 
Nationalität Personal-
verantwortlicher 





(für China; für Japan) 
Muttergesellschaft; Tochtergesellschaft; Muttergesellschaft und 
Tochtergesellschaft gemeinsam 
Quelle: Verfasser 
Tabelle 5-3: Dimension Rekrutierungsstrategie 
Indikatoren Werte 
Erfolgte Einstellungen  
(für China; für Japan) 
ja; nein 
Nationalität  
(für China; für Japan) 
Deutsch; Chinesisch/Japanisch; andere 
Geschlecht  
(für China; für Japan) 
männlich; weiblich 
gewünschte Kenntnisse  
(für China; für Japan) 
allgemeines Managementpotenzial; spezifisches Fachwissen; 
Vertrautheit mit den Gegebenheiten vor Ort; Vertrautheit mit 
der Unternehmenskultur der Muttergesellschaft; Chinesisch-
/Japanischkenntnisse; Deutschkenntnisse; Englischkenntnisse  
gewünschter fachlicher Hinter-
grund (für China; für Japan; für 
Deutschland) 
Geistes-/Sozialwissenschaftlicher Hintergrund; Fachstudium 
(z. B. Informatik, Ingenieurwissenschaften, Naturwissenschaf-
ten); Regionalwissenschaften (Ostasienwissenschaf-
ten/Sinologie, Japanologie); Wirtschaftswissenschaften; Fach-
ausbildung ohne Hochschulstudium; anderer 
Rekrutierungsinstrumente (für 




Arbeitsamt (z. B. Agentur für Arbeit; lokales Arbeitsamt); Hoch-
schulkontakte (z. B. Firmenpräsentationen; Abschlussarbeitspro-
jekte; Lehraufträge bzw. eigene Lehrstühle; Hochschulmessen); 
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 Alle Angaben beziehen sich auf die zum Untersuchungszeitpunkt verfügbaren aktuellen Informationen 
(2010). 
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  Siehe Anhang 2 – Fragebogen (deutsch) und Anhang 3 – Fragebogen (englisch).  
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Messen (z. B. Fachmessen; Rekrutierungsmessen); Initiativbe-
werbungen; Internet (z. B. eigener Internetauftritt; Jobportale; 
Bewerberdatenbanken); Personalberater/Headhunter; persönli-
che Kontakte (z. B. zufällige Begegnungen; Anwerbung durch 
eigene Mitarbeiter); Praktika/Traineeprogramme; eigene re-
cruiting events (z. B. inhouse recruiting workshop); Printmedien 
(z. B. Stellenanzeigen in Tageszeitungen; Fachzeitschriften); 
unternehmensinternes Talentprogramm 
Quelle: Verfasser 
Im Hinblick auf die Dimension Rekrutierungserfolg kann vermutet werden, dass die-
ser u. a. durch folgende Indikatoren abgebildet werden kann:  
Tabelle 5-4: Dimension Rekrutierungserfolg 
Indikatoren Werte 
Nennung des Rekrutierungs-
instruments mit den meisten Be-
werbern (für China; für Japan)  
wie im Fragebogen angegeben 
Nennung des Rekrutierungs-
instruments mit den attraktivsten 
Bewerbern (für China; für Japan)  
wie im Fragebogen angegeben 
Nennung des Rekrutierungs-
instruments, das in Zukunft noch 
stärker genutzt werden soll (für 
China; für Japan) 
wie im Fragebogen angegeben 
Rekrutierungsempfehlungen für 
andere Unternehmen 
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 Um die Komplexität des Fragebogens zu reduzieren, wurde weder nach den eingesetzten Rekrutierungs-
instrumenten für Deutschland noch nach denen für Drittlandangehörige gefragt, weil davon ausgegangen 







5.5.1.1 Erstellung des Fragebogens 
In dem Fragebogen, welcher auf Deutsch erstellt und zusätzlich ins Englische über-
setzt worden ist, werden verschiedene, überwiegend geschlossene Verhaltensfra-
gen zu Anforderungsprofilen und Rekrutierungsinstrumenten, zur Person des Ant-
wortenden und Unternehmensspezifika, sowie Meinungsfragen zur Beurteilung der 
Effizienz einzelner Rekrutierungsinstrumente aufgenommen (siehe Anhang 3 – Fra-
gebogen (deutsch); Anhang 4 – Fragebogen (englisch)).50 
Als Pre-Test für die eigentliche Fragebogenuntersuchung dienen Expertengespräche 
mit einer Auswahl einzelner Unternehmen und Dritter51, mit deren Hilfe im Ge-
spräch der auf Basis der Literaturrecherche erstellte Fragebogenentwurf (zunächst 
auf Deutsch) gemeinsam durchgegangen und auf Verständlichkeit getestet wird. 
Überdies soll auf diese Weise sichergestellt werden, dass der Großteil der in der 
Praxis relevanten Aspekte mit den Fragen adäquat abgedeckt ist.52 Im Anschluss 
wird die Verständlichkeit der englischen Übersetzung des Fragebogens ebenfalls an 
mehreren englischen Muttersprachlern getestet.  
Nach Berücksichtigung der Verbesserungsvorschläge der Pretest-Teilnehmer wird 
der Fragebogen dann mithilfe der Software ‚eQuestionnaire‘ digitalisiert und online 
zur Verfügung gestellt: 
 Link zur deutschen Version: http://equestionnaire.de/?q=5443; 
 Link zur englischen Version: http://equestionnaire.de/?q=7053.  
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  Bei der Erstellung des Fragebogens erfolgt u. a. eine Orientierung an dem von Höllmüller (2002) in seiner 
Arbeit ‚Strategische Akquisition hochqualifizierter Nachwuchskräfte: Eine empirische Untersuchung zum 
Humanressourcenmanagement‘ verwendeten Fragebogen.  
51
  Befragt wurden zwei Unternehmensvertreter und zwei Personalberater im Oktober 2009. 
52
  Als Experten lassen sich in diesem Zusammenhang Personen bezeichnen, die sich bereits „aktiv mit der Pro-





Für die spätere eindeutige Zuordnung der Antworten wird jedem Unternehmen ein 
Code zugewiesen, mithilfe dessen für jeden Untersuchungsteilnehmer ein persona-
lisierter Link kreiert wird. 
 
5.5.1.2 Auswahl der Untersuchungsteilnehmer 
Die Grundgesamtheit für die Befragung bilden die deutschen Unternehmen, welche 
seit mindestens 5 Jahren sowohl in China als auch in Japan mit Tochtergesellschaf-
ten vertreten sind. Um diese zu definieren, werden differente Übersichten deut-
scher Unternehmen in China mit denen von Auslandsniederlassungen ausländischer 
Unternehmen in Japan abgeglichen und auf eine Liste mit deutschen Unternehmen, 
die sowohl in China als auch in Japan vertreten sind, reduziert.  
Für China werden die Einträge der von DEinternational/German Industry & Com-
merce (GIC) und Real SoftService unterhaltenen Datenbank ‚German Company Di-
rectory‘ (https://www.german-company-directory.com) als Basis genutzt, in wel-
cher zum Untersuchungszeitpunkt über 3 200 deutsche Unternehmen (auch Re-
präsentanzen) in China verzeichnet sind.53  
Für Japan wird das jährlich erscheinende ‚Gaishikei Kigyô Sôran‘54 verwendet, wel-
ches zum Untersuchungszeitpunkt Informationen über 379 deutsche Firmen im 
Markt bereithält (wobei hier auch die Unternehmen mit reiner Kapitalbeteiligung 
erfasst werden).55, 56 Ein zusätzlicher Abgleich erfolgt anhand der Mitgliederliste der 
Deutschen Industrie- und Handelskammer in Japan (DIHKJ), die zu diesem Zeit-
punkt57 etwas über 500 Mitglieder zählt, davon etwa 200 deutsche Mitgliedsunter-
nehmen. Zuletzt wird kurz vor Durchführung der Befragung ein Abgleich mit der 
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  Stand 19.08.2007. 
54 
 Tôyô Keizai (2007). 
55  
In der Publikation sind alle in Japan ansässigen Unternehmen mit einer ausländischen Beteiligung von min-
destens 20 % aufgelistet. 
56 
 Die einzige umfängliche Auflistung deutscher Unternehmen in Japan ist die Publikation ‚German Business in 
Japan‘ (Deutsche Industrie- und Handelskammer in Japan 1998). Zum Untersuchungszeitpunkt existiert kei-
ne aktuellere Übersicht. 
57 





dann aktuellen Ausgabe ‚Gaishikei Kigyô Sôran‘58 sowie dem ‚German Company Di-
rectory‘59 durchgeführt. Nach dem Vergleich der verschiedenen Übersichten ergibt 
sich eine Aufstellung von 206 Unternehmen, welche zum Untersuchungszeitpunkt 
seit mindestens 5 Jahren mit Tochtergesellschaften in China und Japan vertreten 
sind.  
In einem nächsten Schritt werden die Kontaktadressen der Personalverantwortli-
chen für China und Japan recherchiert: Die zuständigen Personen werden größten-
teils über die Unternehmens-Homepages identifiziert (meist auf der Unterseite 
‚Karriere‘ o. ä.). Darüber hinaus offenbart die Internet-Community XING 
(http://www.xing.com) – ein „soziales Netzwerk für berufliche Kontakte“ (XING 
2013) – Informationen zu den im Hinblick auf den Untersuchungsgegenstand kom-
petenten Mitarbeiter. Partiell werden die Kontaktpersonen auch telefonisch oder 
über persönliche Empfehlung in Erfahrung gebracht.  
Es stellt sich heraus, dass die meisten Unternehmen ihre Rekrutierungsmaßnahmen 
für China und Japan von Deutschland aus koordinieren (über die Personalabteilung 
der Muttergesellschaft). Andere treffen diese Personalentscheidungen in China 
und/oder Japan oder auch in einer Asienzentrale (‚regional headquarters‘, z. B. in 
Singapur). Ansprechpartner sind in diesen Fällen die Personalabteilungen oder aber 
die Geschäftsführer vor Ort. Vor diesem Hintergrund wird pro Unternehmen durch 
sorgfältige Recherche ganz bewusst nur jeweils ein Ansprechpartner identifiziert, 
welcher die Rekrutierungsstrategien für beide Einsatzländer offenlegen kann. Auch 
wenn durch die Standardisierung des Fragebogens, der überwiegend geschlossene 
Verhaltensfragen enthält, bereits weitestgehende Objektivität der Ergebnisse ge-
währleistet ist, trägt dieses Design zusätzlich zu einer besseren Vergleichbarkeit der 
Ergebnisse für China und Japan bei, da ausgeschlossen wird, dass die Ergebnisse 
durch ein unterschiedliches Verständnis der Fragen bei verschiedenen Ansprech-
partnern im Unternehmen verzerrt werden. 









5.5.1.3 Durchführung der Befragung 
Die Unternehmensvertreter werden zunächst per E-Mail kontaktiert.60 Die Nachricht 
enthält ein Anschreiben mit der Bitte um Beteiligung an der Studie auf Deutsch und 
Englisch, welches Zweck und Inhalt des Untersuchungsvorhabens sowie die voraus-
sichtliche Zeit erläutert, welche die Beantwortung des Fragebogens in Anspruch 
nehmen wird. Speziell wird die Tatsache unterstrichen, dass die Ergebnisse der Stu-
die bei Interesse den Untersuchungsteilnehmern zugänglich gemacht werden kön-
nen (siehe Anhang 2 – Beispielanschreiben).  
Für die Auswertung der Daten wird aufgrund der Problematik der Neigung zu sozial 
erwünschten Antworten sowie der Sensibilität personalbezogener Daten eine ano-
nyme Auswertung zugesagt. Es wird darauf hingewiesen, dass sowohl eine deutsch- 
als auch eine englischsprachige Version des Fragebogens vorliegen, sodass das An-
schreiben ggf. auch an Dritte weitergeleitet werden kann. 
Die E-Mail enthält überdies den Link, welcher die Untersuchungsteilnehmer zu einer 
Online-Maske mit dem Fragenkatalog führt. Die verwendete Software ermöglicht 
ein Unterbrechen und Wiederaufnehmen der Ausfüllung durch die Probanden. Die 
Antworten werden automatisch in einem CSV-Format gespeichert, welches in die 
Statistik-Software SPSS import werden kann.  
Jede Kontaktperson wird im Rahmen der Befragung mindestens zweimal individuell 
angeschrieben (erstes Anschreiben und etwa zehn Tage später ein Erinnerungs-
schreiben), zum Teil wird auch telefonisch nachgefasst oder in einem persönlichen 
Gespräch in Deutschland, China und Japan um die Teilnahme an der Befragung ge-
beten. Der Untersuchungszeitraum erstreckt sich schwerpunktmäßig auf die Mona-
te Februar bis Oktober 2010. 
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  Die berufliche Absenderadresse und Signatur als Geschäftsführerin des Deutsch-Japanischen Wirtschaftskrei-
ses wird bewusst anstelle der universitären Mailadresse genutzt, da sich dadurch ein leichterer Zugang zu 






5.5.2.1 Erstellung des Interviewleitfadens 
Die verbale Datenerhebung erfolgt im Rahmen von halbstandardisierten Interviews 
ohne Antwortvorgaben. Um die Aussagen der Unternehmensvertreter zu den ver-
schiedenen Themenbereichen (Rekrutierungserfolg und bislang nicht erfasste Infor-
mationen zu unternehmensinternen Faktoren) strukturiert zu erfassen, werden die 
Gespräche mithilfe eines problemzentrierten Interviewleitfadens geführt (siehe 
Anhang 6 – Interviewleitfaden). Dieser deckt verschiedene thematische Schwer-
punkte ab, welche im Laufe des Gesprächs in nicht fest vorgegebener Reihenfolge 
angesprochen werden. Die zu erfragenden Informationen ergeben sich aus den Ver-
mutungen, welche im Hinblick auf folgende Wirkungszusammenhänge formuliert 
worden sind: 
 Einfluss unternehmensexterner Faktoren auf Führungsnachwuchs-Rekrutie-
rungsstrategien für China und Japan (siehe Kapitel 4.1; Überlegungen zum 
Zusammenhang zwischen unternehmensexternen Faktoren und Rekrutie-
rungsstrategien);  
 Einfluss unternehmensinterner Faktoren auf Führungsnachwuchs-Rekrutie-
rungsstrategien für China und Japan (siehe Kapitel 4.2; Überlegungen zum 
Zusammenhang zwischen unternehmensinternen Faktoren und Rekrutie-
rungsstrategien);  
 Zusammenhang zwischen unternehmensexternen und -internen Faktoren, 
Rekrutierungsstrategien deutscher Unternehmen für China und Japan und 
dem Rekrutierungserfolg (siehe Kapitel 4.3; Überlegungen zum Zusammen-
hang zwischen unternehmensexternen und -internen Faktoren, Rekrutie-







5.5.2.2 Auswahl der Fälle 
Die qualitative Untersuchung erfolgt als Teilerhebung. Da in der qualitativen Sozial-
forschung in der Regel keine „statistisch repräsentative, sondern […] eine theore-
tisch begründete Stichprobenauswahl“ vorgenommen wird, werden „möglichst un-
terschiedliche Fälle mit einer großen Variationsbreite“ ausgewählt (Seipel und Rie-
ker 2003: 110). Aussichtsreich erscheint daher auch im Rahmen der vorliegenden 
Arbeit die Untersuchung von Unternehmen verschiedener Cluster, deren Führungs-
nachwuchs-Rekrutierungsstrategien näher beleuchtet werden sollen.  
Ungefähr drei Viertel der Befragten (76 %) erklärten sich im Rahmen der Fragebo-
genuntersuchung damit einverstanden, noch einmal persönlich für ein Gespräch zur 
Verfügung zu stehen.61 18 % lehnten dies ab, 6 % machten diesbezüglich keine An-
gabe.  
Es werden letztlich aus jedem der drei Hauptcluster per Zufall je drei Unternehmen 
gewählt, deren Kontaktpersonen sich mit einer nochmaligen Kontaktierung einver-
standen erklärt haben (9 Fälle insgesamt).  
 
5.5.2.3 Durchführung der Fallstudien 
Die Kontaktpersonen werden zunächst per E-Mail kontaktiert und über den aktuel-
len Stand der Forschungsarbeit informiert. Des Weiteren wird auf den Erstkontakt 
Bezug genommen, bei dem die Bereitschaft geäußert worden ist, für eine erneute 
Kontaktierung zur Verfügung zu stehen, und das aktuelle Anliegen erläutert. An-
schließend werden Termine für telefonische Einzelinterviews vereinbart. 
Die Gespräche finden zwischen Oktober 2013 und November 2014 jeweils am Vor-
mittag (deutsche Ortszeit) statt. Die Gesprächsdauer beträgt zwischen 30 und 65 
Minuten.  
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Die Antworten und weitere Kommentare sind in vorab vorbereiteten Formularen 
schriftlich stichwortartig protokolliert worden. Die ausformulierte, anonymisierte 
Zusammenfassung dieser Ergebnisse ist den Kontaktpersonen im Anschluss zur 
Überprüfung und Freigabe vorgelegt worden. Die Darstellung der Resultate erfolgt 
in Kapitel 7 (Ergebnisse der Fallstudien). 
 
5.6 Zwischenfazit  
In diesem Kapitel wurde zunächst die Konzeption der Untersuchung erläutert:  
Um das Zusammenspiel der unternehmensinternen Faktoren unter variierenden 
externen Rahmenbedingungen und deren Einfluss auf die Führungsnachwuchs-
Rekrutierungsstrategien deutscher Unternehmen zu prüfen, ist für die vorliegende 
Arbeit ein komparatives Untersuchungsdesign gewählt worden.  
Da das theoretische Vorverständnis noch nicht so weit etabliert oder fokussiert ist, 
dass sich zur Erforschung des Untersuchungsgegenstands ein hypothesengeleitetes 
Vorgehen eignen würde, wird für die Untersuchung ein exploratives Design gewählt. 
Die Arbeit zeichnet sich zudem durch die Kombination quantitativer und qualitativer 
Methoden aus: 
 Eine quantitative Untersuchung zu Rekrutierungsstrategien mithilfe einer 
onlinegestützten schriftlichen Befragung bietet die Grundlage für die Cluste-
rung der befragten Unternehmen in Gruppen mit ähnlichen Rekrutierungs-
strategien,  
 die in einem zweiten Schritt mithilfe einer qualitativen Erhebung durch pro-
blemzentrierte Interviews in repräsentativen Fallbeispielen näher beleuchtet 
werden.  
Überdies wurden in diesem Kapitel auch die Operationalisierung der Untersu-
chungsdimensionen sowie die Vorgehensweise bei der Datenerhebung ausführlich 
expliziert (Erstellung des Fragebogens, Auswahl der Untersuchungsteilnehmer, 
Durchführung der Befragung, Erstellung des Interviewleitfadens, Auswahl der Fälle, 
Durchführung der Fallstudien). 




6 Ergebnisse der Befragung 
In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Befragung vorgestellt. Der deskriptiven 
Auswertung (Kapitel 6.1) und einer Verdichtung der Variablen (Kapitel 6.2) folgen 
die statistische Prüfung von Zusammenhängen (Kapitel 6.3) und schließlich die Clus-
teranalyse (Kapitel 6.3). Im Rahmen der Analyse wird zunächst die Vorgehensweise 
bei Typenbildung und Entscheidung für eine Clusterlösung erläutert, bevor die Cha-
rakteristika der einzelnen Cluster beschrieben und Unterschiede extrahiert werden, 
was zu einer ersten Hypothesengenerierung führt. 
 
6.1 Deskriptive Auswertung 
6.1.1 Rücklauf  
Von den 205 als Grundgesamtheit identifizierten deutschen Unternehmen, welche 
mit Tochtergesellschaften in China und Japan vertreten sind, reagieren 73 mit einer 
Antwort. Dies entspricht einem Rücklauf von 35,61 %. Davon teilen 23 Unterneh-
men mit, dass sie keine Auskunft zu dem Thema geben können (11,22 % von ge-
samt).62 Somit sind die Antworten von 50 Unternehmen auswertbar. Dies entspricht 
einer Quote von 24,39 % der definierten Grundgesamtheit.  
Überwiegend wird der Fragebogen von Mitarbeitern der Personalabteilung in der 
Muttergesellschaft beantwortet (n = 15; 30 %). Darüber hinaus nehmen Mitarbeiter 
der Personalabteilung in China (n = 12; 24 %) und Japan (n = 3; 6 %) sowie Mitglie-
der der Geschäftsleitung der Muttergesellschaft (n = 6, 12 %), der Tochtergesell-
schaften in China (n = 5; 10 %) und Japan (n = 5; 10 %) als Personalverantwortliche 
an der Studie teil. Zu den weiteren Teilnehmern (n = 4; 8 %) zählen vor allem Mit-
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  Die dafür in den Antwort-E-Mails genannten Gründe sind unterschiedlich („Wir bedanken uns für Ihre E-Mail 
und Ihr Interesse, auch unsere Firma in Ihre Studien einzubeziehen. Allerdings möchten wir ungern unsere 
diesbezüglichen Strategien offenlegen.“; „Da wir in China und Japan nur sehr sporadisch vertreten sind und 
auch keine spezielle Recruiting-Strategie für diese Länder haben, empfehle ich da eher, andere Unterneh-
men anzusprechen.“; „Wir bekommen sehr viele derartige Anfragen und haben momentan leider keine Ka-
pazität hierfür.“).  
 Es scheint, als sei die Bereitschaft zur Teilnahme an Befragungen generell niedrig, da Unternehmens-
vertreter – gerade auf Führungsebene – sehr häufig mit der Bitte konfrontiert werden, an Untersuchungen 
dieser oder ähnlicher Art teilzunehmen, was offensichtlich eine gewisse ‚Beantwortungsmüdigkeit‘ hervor-
rufen kann.  




glieder der für das Personalmanagement in Asien zuständigen Auslandsniederlas-
sungen (regional headquarters).  
Der Großteil der identifizierten Ansprechpartner zeigt sich im Hinblick auf die Aus-
wertung der Studie kooperativ. So erklären sich 76 % der Befragten mit einer noch-




Die Antworten spiegeln die Praktiken von knapp einem Viertel der definierten 
Grundgesamtheit wider, was bei einer Totalerhebung in Bezug auf die gewählte 
Stichprobe als repräsentativ angesehen werden kann. Die Ergebnisse können somit 
als deutlicher Hinweis auf die Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien deut-
scher Unternehmen mit Tochtergesellschaften in China und Japan gewertet wer-
den.  
Die Antworten bilden gleichzeitig die Praxis von 17,54 % aller deutschen Unterneh-
men mit Tochtergesellschaften zum Untersuchungszeitpunkt in Japan ab – aller-
dings stehen die Antworten für nur 1,35 % der mit Tochtergesellschaften in China 
vertretenen Unternehmen aus Deutschland. Die Ergebnisse der Studie sind somit 
aufgrund des geringen Stichprobenumfangs keineswegs repräsentativ für die 
Grundgesamtheit aller deutschen Unternehmen in China bzw. nur gering repräsen-
tativ für die Grundgesamtheit aller deutschen Unternehmen in Japan im Jahre 2009. 
Weitere zu beurteilende zentrale Gütekriterien für eine Messung sind ihre Objekti-
vität, Zuverlässigkeit (Reliabilität) und Gültigkeit (Validität).  
Die Datenerhebung erfolgt mithilfe eines Online-Fragebogens. Durch die Wahl die-
ses Messinstruments ist aufgrund der Standardisierung des Vorgehens eine hohe 
Durchführungsobjektivität gewährleistet. Eine Schwäche zeigt sich in der durch die 
unterschiedlichen kulturellen Hintergründe der Ansprechpartner notwendigen 
Übersetzung der Fragen ins Englische, da Fragen unterschiedlich interpretiert wer-
den können. Dies kann auch durch die unterschiedlich gut ausgeprägten Fremdspra-




chenkenntnisse der Befragten hervorgerufen worden sein – insbesondere, wenn 
Deutsch oder Englisch nicht ihre Muttersprache ist.  
Die deskriptive Auswertung der erhobenen Daten ist eindeutig, da der Fragebogen 
wenige offene Fragen inkludiert und die Art der Item-Beantwortung bei fast allen 
Fragen eindeutig vorgeschrieben ist. Somit ist eine sehr hohe Auswertungsobjekti-
vität gegeben. Da bislang keine vergleichbaren quantitativen Untersuchungen und 
etablierten Theorien existent sind, gelten bisher insbesondere im Hinblick auf die 
Rekrutierungsstrategien und -erfolg noch keine eindeutigen Interpretationsregeln. 
Die Interpretationsobjektivität ist aufgrund mangelnder Erfahrung bei der Klassifi-
zierung und Zusammenfassung der Daten daher etwas geringer.  
Auch die Messgenauigkeit (Reliabilität) des Fragebogens ist als hoch einzuschätzen. 
Die Daten wären anhand anderer Messinstrumente reproduzierbar gewesen, die 
Untersuchung wiederholbar. Es kann allerdings insofern keine Stabilität der Daten 
unterstellt werden, da sich durch Entwicklungen im Unternehmen und des wirt-
schaftlichen Umfelds immer Änderungen im Rekrutierungsverhalten der Unterneh-
men ergeben können. So sind identische Ergebnisse nicht beliebig lang zu gewin-
nen. Auch lässt sich nicht ausschließen, dass situative Störungen, wie die persön-
liche Befindlichkeit des Probanden (z. B. Unkonzentriertheit) oder Missverständ-
nisse bei der Beantwortung der Fragen (da aufgrund des gewählten Untersuchungs-
designs keine persönliche Beratung erfolgen konnte), zu Messungenauigkeiten führ-
ten. Aufgrund des hohen Aufwands und der schwierigen Ansprechbarkeit ist es 
nicht möglich gewesen, denselben Test derselben Stichprobe zweimal vorzulegen, 
um die Retest-Reliabilität zu bestimmen. Darüber hinaus ist aufgrund der durchge-
führten Totalerhebung keine Paralleltest-Möglichkeit gegeben.  
Da die Fragen der quantitativen Untersuchung sorgfältig aus der vorhandenen For-
schungsliteratur abgeleitet und im Rahmen eines Pretests überprüft werden, kön-
nen die Ergebnisse der Fragebogenuntersuchung als gültig und die interne Validität 
als hoch angesehen werden. Um die interne Validität durch zeitabhängige Störfak-
toren (z. B. Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt) nicht zu gefährden, wird die Un-
tersuchung auf einen Zeitraum von wenigen Monaten begrenzt. Durch sorgfältige 




Recherche und persönliche Ansprache wird dafür gesorgt, dass jeweils der im Un-
ternehmen für das Thema der Untersuchung verantwortliche Personalverantwort-
liche identifiziert und kontaktiert wird. Es ist jedoch nicht auszuschließen, dass an-
dere Mitarbeiter im Unternehmen womöglich andere Antworten geben würden. 
Auch daraus können sich Fehlereinflüsse ergeben haben, da die Qualität der Ant-
worten auch von der jeweiligen Kompetenz des Untersuchungsteilnehmers ab-
hängt. 
Dass die Stichprobe der Grundgesamtheit entspricht (Totalerhebung), kann als Indiz 
für eine hohe externe Validität gewertet werden. So wird davon ausgegangen, dass 
die Daten ungeachtet der kleinen Stichprobengröße für die gewählte Grundgesamt-
heit sinnvoll interpretiert werden können. 
 
6.1.3 Beschreibung der Daten 
6.1.3.1 Unternehmensexterne Faktoren 
Bei den unternehmensexternen Faktoren wird ausschließlich zwischen China und 
Japan als Einsatzland unterschieden. Aufgrund der Konzeption der Untersuchung 
trifft für die Grundgesamtheit der Unternehmen die Tatsache zu, dass sie sowohl in 
China als auch in Japan mit Tochtergesellschaften vertreten sind und somit poten-
ziell Führungsnachwuchs für diese Länder rekrutieren. 
Die Untersuchung belegt, dass der überwiegende Teil der befragten Unternehmen 
im Untersuchungszeitraum63 Führungsnachwuchskräfte für China und Japan einge-
stellt hat (n = 30; 60 %). 20 % der Befragten (n = 10) haben ausschließlich Einstellun-
gen für China vorgenommen, 12 % (n = 6) nur für Japan. 8 % (n = 4) geben an, dass 
sie in den letzten Jahren überhaupt keine Führungsnachwuchskräfte für China und 
Japan eingestellt haben (siehe Abbildung 6-1). Auch ein solches Vorgehen (‚keine 
Einstellung von Führungsnachwuchskräften‘) wird als strategische Maßnahme ge-
wertet und ist somit für die Auswertung relevant. 
                                                     
63 
 Es war nach den ‚letzten 5 Jahren‘ vor dem Untersuchungszeitpunkt gefragt worden, d. h. 2005 bis 2010. 




Abbildung 6-1: Ergebnis der Frage ‚Hat Ihr Unternehmen in den letzten 5 Jahren Führungsnachwuchs 
für China/für Japan eingestellt?‘ 
 
Quelle: Verfasser 
Die Auswertung der Fragebogenuntersuchung ergibt, dass fast alle Unternehmen 
für Standorte in Metropolregionen rekrutieren: Für China rekrutieren 89 % der Fir-
men, welche zu dieser Frage eine Angabe treffen, u. a. für den Standort Shanghai 
(davon 28 % gleichzeitig auch für Beijing). Für Japan geben 97 % der antwortenden 
Firmen an, für den Standort Tokyo zu rekrutieren.64 
 
6.1.3.2 Unternehmensinterne Faktoren 
Im Rahmen der Befragung werden im Hinblick auf die unternehmensinternen Fak-
toren zahlreiche Daten zur Unternehmensstruktur erfasst. Vereinzelt fehlende In-
formationen, welche jedoch auf den Unternehmenshomepages oder in Geschäfts-
berichten einsehbar sind (z. B. Unternehmensgröße, Umsatz oder Rechtsform), wer-
den ggf. anschließend durch die Analyse der Online-Auftritte der Firmen recher-
chiert und nachgetragen. Die Analyse der Angaben ergibt:  
 Fast ein Viertel (n = 12; 24 %) der Unternehmen ist dem Dienstleistungs-
bereich zuzuordnen (3 Messegesellschaften, 3 IT-/Telekommunikationsun-
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  Die Berücksichtigung der Variable bei der folgenden quantitativen Untersuchung verspricht daher keinen 
Erkenntnisfortschritt. 




ternehmen, 2 Banken, 1 Logistikunternehmen, 1 Marktforschungsgesell-
schaft, 1 Prüfdienstleister, 1 Transportunternehmen). Den nächstgrößeren 
Teil machen Automobilhersteller und Automobilzulieferer aus (n = 11; 22 %). 
Es folgen Hersteller von elektrischen Geräten und Werkzeugen (n = 7; 14 %), 
Firmen aus dem Bereich Chemie und Pharma (n = 7; 14 %), Maschinenbau 
(n = 5; 10 %), Konsumgüter (n = 5; 10 %) sowie Unternehmen aus dem Be-
reich Medizintechnik (n = 3; 6 %) (siehe Abbildung 6-2).65 
Abbildung 6-2: Verteilung der Untersuchungsteilnehmer nach Branchen 
 
Quelle: Verfasser 
Bei 48 % der Fälle (n = 24) kann davon ausgegangen werden, dass sie eine 
Weltmarktstrategie verfolgen. 52 % verfolgen eine Mehrmarktstrategie 
(n = 26).66 
 Während nach eigener Recherche 60 % der Unternehmen mit Produktions-
stätten in China vertreten sind (n = 30), haben lediglich 26 % der Unterneh-
men eine Produktion in Japan (n = 13). Es ist davon auszugehen, dass alle 
Unternehmen, welche vor Ort produzieren, dort gleichzeitig auch vertreiben. 
                                                     
65
  Im Fragebogen sind außerdem die Kategorien Beratung und Recht angegeben, denen allerdings keines der 
Unternehmen angehört. Auch aus der Versicherungsbranche ist kein Unternehmen vertreten. Die Katego-
rien Messegesellschaft, Prüfdienstleister, Transportunternehmen sowie Werkzeughersteller waren im Frag-
bogen nicht abgefragt worden, sodass die Unternehmen als Kategorie die Auswahl andere trafen.  
66
  Eigene Kategorisierung in Anlehnung an Porter (1986). 




Es ist kein Unternehmen dabei, welches in Japan, aber nicht in China produ-
ziert.  
Die Hälfte der Unternehmen (50 %; n = 25) ist in Japan mit einer Vertriebs-
gesellschaft vertreten (China: 16 %; n = 8). 24 % der Unternehmen (n = 12) 
sind sowohl in China als auch in Japan Erbringer von Dienstleistungen (siehe 
Abbildung 6-3).  
Abbildung 6-3: Verteilung der Untersuchungsteilnehmer nach Ausrichtung 
 
Quelle: Verfasser 
 Die Mitarbeiterzahl der Unternehmen der Stichprobe variiert von 450 bis zu 
1,17 Millionen Mitarbeiter weltweit.67  
 Der Jahresumsatz68 beträgt zwischen 57 Millionen und 100 Milliarden Euro.  
 Die befragten Unternehmen verfügen weltweit über gesamt zwischen 5 und 
1 000 Niederlassungen.  
 Der Großteil der Unternehmen gibt an, in Japan mit einer Tochtergesell-
schaft vertreten zu sein (n = 38; 76 %), in China dagegen mit zwei oder mehr 
Tochtergesellschaften (n = 33; 66 %).  
 In China werden bis zu 30 000 Mitarbeiter beschäftigt (Mittelwert: 3 226,67), 
während die Mitarbeiterzahl in Japan zwischen 3 und 20 700 rangiert (Mit-
telwert: 1 165,36) (siehe Tabelle 6-1).69 
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  Alle Werte mit Ausnahme des Jahresumsatzes, der sich auf das zum Untersuchungszeitpunkt vergangene 
Geschäftsjahr 2009 bezieht, beziehen sich auf die für das Jahr 2010 verfügbaren Informationen. 
68
  Im Geschäftsjahr 2009. 












abweichung Statistik Standardf. 
Anzahl der Mitarbeiter 
(weltweit, gesamt) 
50 450 1,17 Mio. 84 715,92 27 082,793 19 1504,268 
Gesamtumsatz 
(2009, in Euro) 




50 5 1.000 93,92 22,718 160,639 
Anzahl Tochtergesell-
schaften (China) 
50 1 50 3,80 1,021 7,220 
Anzahl Tochtergesell-
schaften (Japan) 
50 1 6 1,44 0,137 0,972 
Anzahl Mitarbeiter (China) 33 1 30 000 3 226,67 1 194,327 6 860,887 
Anzahl Mitarbeiter (Japan) 36 3 20 700 1 165,36 617,065 3.702,390 
Quelle: Verfasser 
 Darüber hinaus werden die Gründungsjahre der Unternehmen recherchiert: 
Das älteste Unternehmen wurde 1731 gegründet, das jüngste 2004.  
 Zur Kontrolle werden ebenfalls die Gründungsjahre der Tochtergesellschaf-
ten in China und in Japan abgefragt, da lediglich die Antworten der Unter-
nehmen Eingang in die Auswertung finden, welche zum Untersuchungszeit-
punkt seit mindestens fünf Jahren vor Ort etabliert sind. Diese Angabe gibt 
außerdem auch Aufschluss über den Internationalisierungsgrad der Unter-
nehmen.  
 Von vornherein werden ausschließlich die Unternehmen befragt, welche mit 
100%igen Tochtergesellschaften in China und Japan vertreten sind. Die Frage 
nach der Rechtsform bestätigt die eigene Vorab-Recherche: Es werden ledig-
lich die Antworten der Unternehmen ausgewertet, welche angeben, mit 
mindestens einem Unternehmen im vollständig ausländischen Besitz (wholly 
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  Außerdem wurde der prozentuale Anteil deutscher Mitarbeiter in China und Japan abgefragt (‚Anteil deut-
scher Mitarbeiter, geschätzt, pro Land gesamt, in %‘). 64 % der Befragten (n = 32) geben auf diese Frage eine 
Antwort. Allerdings ist die Spannweite der Angaben unrealistisch groß. Zwei Personen nennen Werte > 100, 
was nahelegt, dass die Frage aufgrund ihrer Formulierung nicht korrekt verstanden wurde. Darüber hinaus 
ist der Anteil deutscher Mitarbeiter vor Ort – insbesondere in Japan – womöglich so klein, dass er sich im 
niedrigen einstelligen Prozentbereich bewegt und daher schwer schätzen lässt. Die Angaben finden daher in 
der weiteren Untersuchung keine Berücksichtigung. 




foreign owned enterprises, WFOE) in China sowie einer kabushiki kaisha 
(K.K.) in Japan vertreten zu sein (N = 50). 
 Die Hauptverantwortung für die Rekrutierung von Führungsnachwuchs für 
China und Japan trägt in 46 % der Fälle (n = 23) die jeweilige Tochtergesell-
schaft. In 24 % der Fälle (n = 12) entscheiden Tochter- und Muttergesell-
schaft gemeinsam. Bei 16 % der Unternehmen (n = 8) ist die Muttergesell-
schaft für die Rekrutierung zuständig, bei 6 % (n = 3) ein regional headquar-
ters (Singapur oder Hongkong). In 8 % der Fälle (n = 4) wird die Rekrutierung 
für China von der chinesischen Tochtergesellschaft gesteuert, während für 
Japan die Muttergesellschaft Verantwortung trägt. 
 42 % der Kontaktpersonen (n = 21) üben eine Funktion in der Muttergesell-
schaft aus (Geschäftsführung oder Personalabteilung), 34 % (n = 17) gehören 
der Geschäftsführung oder Personalabteilung der Tochtergesellschaft in Chi-
na an, 16 % (n = 8) der Geschäftsführung oder Personalabteilung der Toch-
tergesellschaft in Japan. 4 Personen (8 %) üben andere Funktionen aus. 
 
6.1.3.3 Rekrutierungsstrategien 
Im Untersuchungszeitraum wird für verschiedenste Einsatzbereiche rekrutiert. Die 
meistgenannten sind die Bereiche Projektmanagement mit Einsatzort China (14 %; 
n = 38; Mehrfachnennungen möglich), Administration mit Einsatzort China (13 %; 
n = 35), Vertrieb mit Einsatzort China (13 %; n = 35), Projektmanagement mit Ein-
satzort Japan (12 %; n = 32), Produktion mit Einsatzort China (11 %; n = 29), und 
Vertrieb mit Einsatzort Japan (11 %; n = 29). Weitere Einsatzbereiche sind der fol-
genden Tabelle 6-2 zu entnehmen. 
 




Tabelle 6-2: Ergebnis der Fragen ‚Hat Ihr Unternehmen in den letzten 5 Jahren Führungsnachwuchs  
für den Einsatz in einer Tochtergesellschaft in China/in Japan gesucht? Wenn ja, mit wel-















in % von 
ges. (D.) 
in % von 
gesamt 
Geistes-/soz.wiss.  4 0 2 1 4 5 0 16 16 % 4 % 
Fachstudium 5 5 5 8 9 6 0 38 38 % 9 % 
Regionalwissensch. 1 0 2 0 2 1 0 6 6 % 1 % 
Wirtschaftswissensch. 4 1 10 5 5 11 1 37 37 % 9 % 
Fachausbildung  1 0 0 0 1 1 0 3 3 % 1 % 
Anderer 0 0 0 0 0 0 0 0 0 % 0 % 
Summe 15 6 19 14 21 24 1 100 100 %  
in % von gesamt (D.) 15 % 6 % 19 % 14 % 21 % 24 % 1 % 100 %   
in % von gesamt 4 % 1 % 5 % 3 % 5 % 6 % 0,25 %    
           











in % von 
ges.(C.) 
in % von 
gesamt 
Geistes-/soz.wiss.  7 1 3 3 4 5 0 23 13 % 6 % 
Fachstudium 7 6 7 16 16 11 0 63 37 % 16 % 
Regionalwissensch. 5 0 1 1 1 1 0 9 5 % 2 % 
Wirtschaftswissensch. 15 3 13 7 16 17 0 71 41 % 18 % 
Fachausbildung  1 0 0 2 0 2 0 5 3 % 1 % 
Anderer 0 0 0 0 1 0 0 1 1 % 0 % 
Summe 35 10 24 29 38 36 0 172 100 %  
in % von gesamt (C.) 20 % 6 % 14 % 17 % 22 % 21 % 0 % 100 %   
in % von gesamt 13 % 4 % 9 % 11 % 14 % 13 % 0 %    
           











in % von 
ges. (J.) 
in % von 
gesamt 
Geistes-/soz.wiss.  5 0 2 1 3 3 0 14 11 % 3 % 
Fachstudium 9 7 7 4 12 12 0 51 39 % 13 % 
Regionalwissensch. 4 0 0 0 2 1 0 7 5 % 2 % 
Wirtschaftswissensch. 15 2 11 3 15 13 0 59 45 % 15 % 
Fachausbildung  0 0 0 0 0 0 0 0 0 % 0 % 
Anderer 0 0 1 0 0 0 0 1 1 % 0 % 
Summe 33 9 21 8 32 29 0 132 100 %  
in % von gesamt (J.) 25 % 7 % 16 % 6 % 24 % 22 % 0 % 100 %   
in %von gesamt 12 % 3 % 8 % 3 % 12 % 11 % 0 %   100 % 
Quelle: Verfasser 
 
Im Rahmen der Befragung sind folgende Erkenntnisse zu den Anforderungsprofilen 
der Unternehmen gewonnen worden: 
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  Die Prozentzahlen sind für eine bessere Lesbarkeit auf ganze Zahlen gerundet. 
71
  Der zweimal angegebene Bereich andere wurde einmal mit Einkauf spezifiziert. 




 Im Hinblick auf die Nationalität der Führungsnachwuchskräfte ist nach den 
tatsächlich erfolgten Einstellungen im Untersuchungszeitraum gefragt wor-
den. Die absolute Anzahl variiert von Unternehmen zu Unternehmen stark 
(zwischen 0 und 238 Stammlandangehörige, zwischen 0 und 205 Gastland-
angehörige, 0 bis 24 Drittlandangehörige). Insgesamt waren im Untersu-
chungszeitraum absolut für China mehr Führungsnachwuchskräfte einge-
stellt worden als für Japan (siehe Abbildung 6-4; Abbildung 6-5).72  
Abbildung 6-4: Durchschnittlich im Untersuchungszeitraum pro Unternehmen erfolgte Ein-
stellungen für China 
Quelle: Verfasser 
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  Es werden hier nur die Unternehmen betrachtet, die tatsächlich im Untersuchungszeitraum für mindestens 
eines der Einsatzländer Einstellungen vorgenommen hatten. 




Abbildung 6-5: Durchschnittlich im Untersuchungszeitraum pro Unternehmen erfolgte Ein-
stellungen für Japan 
 
Quelle: Verfasser 
Von den Unternehmen wurden sowohl für China als auch für Japan mehr 
Gastlandangehörige eingestellt (Mittelwert der im Untersuchungszeitraum 
für China eingestellten Führungsnachwuchskräfte: 17,97, d. h. 3,6 pro Jahr; 
Mittelwert Japan: 5,86, d. h. 0,72 pro Jahr) als Stammlandangehörige (Mit-
telwert China: 14,37, d. h. 2,87 pro Jahr; Mittelwert Japan: 4,11, d. h. 0,82 
pro Jahr). Der Durchschnittswert für eingestellte Drittlandangehörige ist für 
beide Einsatzländer vergleichsweise gering (Mittelwert China: 0,97; Mittel-
wert Japan: 0,66). 
 Durchschnittlich wurden für China absolut mehr weibliche Nachwuchskräfte 
als für Japan eingestellt (Mittelwert China: 6,4 weibliche Neueinstellungen 
entsprechend 19 % von Einstellungen für China gesamt; Mittelwert Japan: 
1,5 weibliche Neueinstellungen entsprechend 14 % von Einstellungen für Ja-
pan gesamt).  
Es wird deutlich, dass der Anteil weiblicher Nachwuchskräfte bei den Gast-
landangehörigen jeweils höher ist als bei den Stammlandangehörigen (Mit-
telwert China: 5,57 weibliche, chinesische Neueinstellungen entsprechend 




31 % von chinesischen Neueinstellungen gesamt gegenüber 0,69 weiblichen, 
deutschen Einstellungen entsprechend 5 % der deutschen Neueinstellungen 
gesamt; Mittelwert Japan: 1,11 weibliche, japanische Neueinstellungen, ent-
sprechend 19 % von japanischen Neueinstellungen gesamt) (siehe Tabelle 
6-3). 
Tabelle 6-3: Kennzahlen zur Anzahl eingestellter Führungsnachwuchskräfte (FNK) nach Ein-














Anzahl deutscher, männlicher FNK (China) 35 0 300 479 13,69 53,862 
Anzahl deutscher, weiblicher FNK (China) 35 0 10 24 ,69 2,055 
Anzahl chinesischer, männlicher FNK (China) 35 0 150 434 12,40 29,469 
Anzahl chinesischer, weiblicher FNK (China) 35 0 55 195 5,57 13,167 
Anzahl anderer, männlicher FNK (China) 35 0 10 28 ,80 2,471 
Anzahl anderer, weiblicher FNK (China) 35 0 3 6 ,17 ,618 
Anzahl deutscher, männlicher FNK (Japan) 35 0 100 133 3,80 16,798 
Anzahl deutscher, weiblicher FNK (Japan) 35 0 8 11 ,31 1,388 
Anzahl japanischer, männlicher FNK (Japan) 35 0 100 166 4,74 16,825 
Anzahl japanischer, weiblicher FNK (Japan) 35 0 15 39 1,11 3,554 
Anzahl anderer, männlicher FNK (Japan) 35 0 10 20 ,57 1,803 
Anzahl anderer, weiblicher FNK (Japan) 35 0 2 3 ,09 ,373 
Quelle: Verfasser 
 Der am häufigsten gewünschte Ausbildungshintergrund sind Wirtschaftswis-
senschaften (Einsatzort China: 18 %, n = 71; Einsatzort Japan: 15 %, n = 59; 
Einsatzort Deutschland: 9 %, n = 37) oder ein Fachstudium (Einsatzort China: 
16 %, n = 63; Einsatzort Japan: 13 %, n = 51; Einsatzort Deutschland: 9 %, 
n = 38), wobei der präferierte fachliche Hintergrund meist im ingenieur- o-
der naturwissenschaftlichen Bereich liegt.73 Weniger häufig wird nach Kandi-
daten mit einem geistes- oder sozialwissenschaftlichen Hintergrund gesucht 
(Einsatzort China: 6 %, n = 23; Einsatzort Deutschland: 4 %, n = 16; Einsatzort 
Japan: 3 %, n = 14), und erst dann folgen die Regionalwissenschaften (Ein-
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  Genannt werden am häufigsten Ingenieurwissenschaften/Maschinenbau, dann Chemie, IT, Mathematik, 
Physik und Psychologie. 




satzort China: 2 %, n = 9; Einsatzort Japan: 2 %, n = 7; Einsatzort Deutsch-
land: 1 %, n = 6) oder Fachausbildung ohne Hochschulstudium74 (Einsatzort 
China: 1 %, n = 5; Einsatzort Deutschland: 1 %, n = 3).  
 Als eher wichtige, wichtige oder sehr wichtige Eigenschaften werden sowohl 
für China als auch für Japan vor allem Englischkenntnisse genannt (siehe Ab-
bildung 6-6).  
Abbildung 6-6: Ergebnis der Frage ‚Bitte geben Sie an, wie wichtig die folgenden Eigenschaf-
ten für Führungsnachwuchskräfte Ihres Unternehmens für China/für Japan 
sind.‘ (Antwortmöglichkeit: Englischkenntnisse) 
          
Quelle: Verfasser 
Auch Chinesisch- bzw. Japanischkenntnisse sind von recht hoher Bedeutung 
siehe (siehe Abbildung 6-7).  
Abbildung 6-7: Ergebnis der Frage ‚Bitte geben Sie an, wie wichtig die folgenden Eigenschaf-
ten für Führungsnachwuchskräfte Ihres Unternehmens für China/für Japan 
sind.‘ (Antwortmöglichkeit: Chinesisch-/Japanischkenntnisse) 
  
Quelle: Verfasser 
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  Genannt werden Rechtswissenschaften und SAP Manager. 




Deutschkenntnisse scheinen allerdings nur für wenige Arbeitgeber relevant 
zu sein (siehe Abbildung 6-8). 
Abbildung 6-8: Ergebnis der Frage ‚Bitte geben Sie an, wie wichtig die folgenden Eigenschaf-
ten für Führungsnachwuchskräfte Ihres Unternehmens für China/für Japan 
sind.‘ (Antwortmöglichkeit: Deutschkenntnisse) 
  
Quelle: Verfasser 
Sowohl für China als auch für Japan wird noch vor dem spezifischen Fach-
wissen und Vertrautheit mit den Gegebenheiten vor Ort (China bzw. Japan) 
ein allgemeines Managementpotenzial von den Befragten als relevante Ei-
genschaft besonders hervorgehoben. Die wenigsten positiven Nennungen 
erhält die Vertrautheit mit der Unternehmenskultur des Stammhauses (sie-
he Abbildung 6-9). 
Abbildung 6-9: Ergebnis der Frage ‚Bitte geben Sie an, wie wichtig die folgenden Eigen-
schaften für Führungsnachwuchskräfte Ihres Unternehmens für China/für 
Japan sind.‘ (Antwortmöglichkeiten: allgemeines Managementpotenzial/-
spezifisches Fachwissen/Vertrautheit mit den Gegebenheiten vor Ort/Ver-
trautheit mit der Unternehmenskultur des Stammhauses) 
  








Des Weiteren werden Daten zu den genutzten Rekrutierungsinstrumenten erho-
ben.75 Dabei wird zwischen dem Einsatzort sowie der Ansprache von Stammland- 
und Gastlandangehörigen unterschieden (siehe Abbildung 6-10).76  
                                                     
75
  Die Antworten auf die Fragen ‚Kennen Sie das Programm DAAD Sprache und Praxis in China/KOPRA‘ und 
‚Kennen Sie das Programm DAAD Sprache und Praxis in Japan/die DJW-Jobbörse/Executive Training Pro-
gramme der EU/KOPRA‘ finden sich in Anhang 9 – Grafische Darstellung weiterer Ergebnisse).  
76
  Weitere Nennungen: Propaganda (n = 1, zur Rekrutierung von Chinesen in China); über Partner (Joint Ven-
ture) (n = 1, zur Rekrutierung von Japanern in Japan) oder andere Kooperationsvereinbarungen (n = 1, zur 
Rekrutierung von Japanern in Japan). 




Abbildung 6-10: Ergebnis der Frage: ‚Welche der folgenden Instrumente haben Sie in den letzten 5 
Jahren für die Rekrutierung von deutschen/chinesischem/japanischem Führungs-




Es fällt auf, dass insgesamt alle Rekrutierungsinstrumente für die Rekrutierung von 
Gastlandangehörigen häufiger eingesetzt worden sind als für die Rekrutierung von 
Stammlandangehörigen.77 Lediglich das Instrument Messen wurde von den befrag-
ten Unternehmen häufiger für die Rekrutierung von deutschen Führungsnach-
wuchskräften für China eingesetzt (12 Nennungen) als für die Rekrutierung von ja-
panischen oder chinesischen Führungsnachwuchskräften (9 bzw. 8 Nennungen). 
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  Dies hängt vermutlich mit dem größeren Rekrutierungsvolumen der Unternehmen für China zusammen. 




Diese wurden vor allem mithilfe von Personalberatern/Headhuntern gesucht 
(23 Nennungen Japan/Japaner; 20 Nennungen China/Chinesen). An zweiter Stelle 
folgen persönliche Kontakte (19 Nennungen China/Chinesen und 19 Nennungen 
Japan/Japaner) vor der Nutzung des Internet (19 Nennungen China/Chinesen; 
18 Nennungen Japan/Japaner). 
Persönliche Kontakte (13 Nennungen) sind vor Personalberatern/Headhuntern 
(10 Nennungen) und dem Internet (10 Nennungen) auch das am häufigsten genutz-
te Instrument für die Rekrutierung von Deutschen für Japan.  
Initiativbewerbungen sind insgesamt für China von höherer Relevanz als für Japan 
(14 Nennungen China/Chinesen; 12 Nennungen China/Deutsche; 9 Nennungen Ja-
pan/Japaner; 7 Nennungen Japan/Deutsche). Dieses Instrument wird neben Inter-
net (12 Nennungen) und Messen (12 Nennungen) auch am häufigsten als Rekrutie-
rungsinstrument für deutsche Führungsnachwuchskräfte für China genannt – vor 
persönlichen Kontakten (10 Nennungen) und Personalberatern (6 Nennungen). 
Der Kanal Arbeitsamt findet kaum Verwendung (1 Nennung China/Chinesen). 





Für unterschiedliche Anforderungsprofile scheint der Einsatz unterschiedlicher Re-
krutierungsinstrumente zu einer unterschiedlich hohen Bewerberanzahl zu führen 
(siehe Abbildung 6-11). 
Abbildung 6-11: Ergebnis der Frage ‚Nennen Sie bitte das Rekrutierungsinstrument, durch das Sie die 
meisten Bewerbungen von deutschem/chinesischem/japanischem Führungsnach-




Insgesamt wird das Instrument Personalberater/Headhunter am häufigsten als das 
Instrument genannt, welches die Unternehmen mit der größten Anzahl an Bewer-
bern konnektiert (16 Nennungen), vor allem mit Gastlandangehörigen (7 Nennun-
gen China/Chinesen; 7 Nennungen Japan/Japaner) – gar nicht aber mit Stammland-
angehörigen für Japan. 
Der Kontakt mit den meisten deutschen Führungsnachwuchskräften für Japan ent-
steht laut Angaben der Unternehmen durch persönliche Kontakte (5 Nennungen). 
Die meisten Kontakte zu deutschen Führungsnachwuchskräften für China kommen 




durch Initiativbewerbungen zustande (6 Nennungen), während der Kontakt zu chi-
nesischen Führungsnachwuchskräften über die Nutzung von Personalberatungen hi-
naus über das Internet erfolgt (je 7 Nennungen). Die meisten Kontakte zu japani-
schen Führungsnachwuchskräften entstehen über Messen (8 Nennungen) und Per-
sonalberater (7 Nennungen). 
Der Befragung nach führen weder das Instrument Arbeitsamt noch Praktika, Print-
medien, eigene Recruiting-Events oder Talentprogramme zu einer hohen Anzahl 
von Bewerbungen. 
Auch die Bewerberqualität hängt nach den Ergebnissen der Befragung deutlich von 
den gewählten Instrumenten für jede Zielgruppe ab: Als das Rekrutierungsinstru-
ment, durch das die Unternehmen die attraktivsten Bewerbungen erhalten haben, 
wird für die Rekrutierung von Gastlandangehörigen mit großem Vorsprung der Ka-
nal Personalberater/Headhunter genannt (13 Nennungen Japan/Japaner; 11 Nen-
nungen China/Chinesen). Dem folgen persönliche Kontakte (5 Nennungen Chi-
na/Chinesen; 4 Nennungen Japan/Japaner) und Hochschulkontakte (je 4 Nennun-
gen). 
Die attraktivsten Bewerbungen von Stammlandangehörigen kommen sowohl für 
China als auch für Japan durch persönliche Kontakte zustande (4 bzw. 5 Nennun-
gen); für China werden auch Initiativbewerbungen genannt (4 Nennungen), für Ja-
pan das Internet (4 Nennungen). 
Darüber hinaus offenbaren die Antworten auf die Frage, welche Rekrutierungsin-
strumente in Zukunft noch häufiger genutzt werden sollen, Anhaltspunkte für eine 
weitere Untersuchung des Rekrutierungserfolgs: Die geplante stärkere Nutzung des 
Instruments Hochschulkontakte wird am häufigsten genannt (je 7 Nennungen Chi-
na/Chinesen und Japan/Japaner; 6 Nennungen China/Deutsche; 3 Nennungen Ja-
pan/Deutsche). Für Gastlandangehörige soll ebenso das Instrument Personalbera-
ter/Headhunter stärker genutzt werden (7 Nennungen China/Chinesen; 5 Nennun-
gen Japan/Japaner). Stärker als für die Rekrutierung von Gastlandangehörigen soll 
für die Rekrutierung von Stammlandangehörigen das Instrument Talentprogramm 
eingesetzt werden (je 4 Nennungen China/Deutsche und Japan/Deutsche). 




6.2 Verdichtung der Variablen 
Die Dimensionen unternehmensexterne Faktoren, unternehmensinterne Faktoren 
und Rekrutierungsstrategien sind anhand verschiedener Variablen operationalisiert 
worden (siehe Kapitel 5.3; Operationalisierung).  
Um Multikollinearitäten auszuschließen und die erhobenen Daten für die statisti-
schen Tests nutzbar zu machen, soll nun überprüft werden, ob Korrelationen inner-
halb der Variablengruppen bestehen. Dies soll Verzerrungen in den Ergebnissen ver-
meiden und die Komplexität des Datensatzes reduzieren. Des Weiteren werden no-
minal skalierte Daten weitestgehend dichotomisiert und durch Dummy-Variablen 
ersetzt, um sie für statistische Verfahren möglichst vielseitig verwenden zu können. 
 
6.2.1 Unternehmensexterne Faktoren 
Die Dimension unternehmensexterne Faktoren wird mithilfe der Variablen Einsatz-
land operationalisiert. Bei der Untersuchung wird von Vorneherein zwischen Rekru-
tierungsstrategien für China (ja/nein) und Rekrutierungsstrategien für Japan 
(ja/nein) unterschieden. Eine Verdichtung ist nicht möglich. 
 
6.2.2 Unternehmensinterne Faktoren 
Eine Korrelationsanalyse ergibt, dass zwischen folgenden Variablen der Dimension 
unternehmensinterne Faktoren jeweils hohe positive Zusammenhänge bestehen:  
 Gründungsjahr der ersten Tochtergesellschaft in China und Gründungsjahr 
der ersten Tochtergesellschaft in Japan (r78 = 0,932), 
 Anzahl Mitarbeiter weltweit und Anzahl Mitarbeiter in China (r = 0,895), 
 Verortung Personalverantwortung für China und Verortung Personalverant-
wortung für Japan (r = 0,753). 
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  Korrelationskoeffizient nach Pearson. 




Des Weiteren korrelieren auch die folgenden Faktoren:  
 Anzahl der Auslandsniederlassungen weltweit und Gründungsjahr der ersten 
Tochtergesellschaft in China (r = 0,671), 
 Anzahl der Auslandsniederlassungen weltweit und Gründungsjahr der ersten 
Tochtergesellschaft in Japan (r = 0,658), 
 Anzahl Mitarbeiter in China und Anzahl Tochtergesellschaften in China 
(r = 0,645), 
 Gesamtumsatz und Anzahl Mitarbeiter in China (r = 0,633), 
 Anzahl Tochtergesellschaften in China und Gründungsjahr der ersten Toch-
tergesellschaft in China (r = -0,597), 
 Gründungsjahr der ersten Tochtergesellschaft in Japan und Anzahl Mitar-
beiter in Japan (r = -0,577), 
 Gründungsjahr der ersten Tochtergesellschaft in China und Verortung Perso-
nalverantwortung für Japan (r = -0,521). 
Diese Zusammenhänge rechtfertigen, zur Dimensionsreduzierung einen additiven, 
sich der direkten Beobachtung entziehenden Index aus den folgenden Faktoren zu 
bilden:  
 Gründungsjahr der ersten Tochtergesellschaft in China,  
 Gründungsjahr der ersten Tochtergesellschaft in Japan,  
 Anzahl der Auslandsniederlassungen weltweit,  
 Anzahl Tochtergesellschaften in China,  
 Anzahl Tochtergesellschaften in Japan,  
 Anzahl Mitarbeiter in China,  
 Anzahl Mitarbeiter in Japan.  
Zunächst werden für jede dieser Variablen 4 Gruppen von Fällen nach ihrer Zuord-
nung zu Quartilen gebildet und ordinalskaliert. Eine zusätzliche Kennzahl (mit einer 
Ausprägung zwischen 1 und 4) für jedes Unternehmen ergibt sich als Quotient aus 
der Summe der ungewichteten Werte und der Anzahl vergebener Ordnungszah-




len.79 Dieser neue Wert wird wiederum nach Quartilen in 4 Gruppen sortiert, sodass 
sich ein relativ auf die Stichprobe bezogener Index mit folgenden Ausprägungen 
ergibt, welcher im Folgenden als Internationalisierungsgrad bezeichnet werden soll:  
 Gering (Kennzahl: 1) bei einem Indexwert bis 1,6; 
 Mittel (Kennzahl: 2) bei einem Indexwert zwischen 1,7 und 1,915; 
 Hoch (Kennzahl: 3) bei einem Indexwert zwischen 1,92 und 3; 
 Sehr hoch (Kennzahl: 4) bei einem Indexwert über 3. 
Als nächstes werden die Unternehmen jeweils nach ihren Merkmalsausprägungen 
der Variablen Anzahl Mitarbeiter (weltweit, gesamt) und Jahresumsatz (2009) Quar-
tilen zugeordnet.80 Da die neuen Variablen (Klassen) stark korrelieren (r = 0,804) 
werden sie nach einer Kombination der Klassen zu einem neuen Faktor Größe ver-
dichtet und 4 Gruppen zugeordnet:81, 82 
 Klein (Kennzahl: 1):  
o bei bis zu 2 175 Mitarbeitern weltweit, bei einem Jahresumsatz von 
bis zu 350 Mio. Euro Jahresumsatz; 
 Mittel (Kennzahl: 2):  
o bei bis zu 2 175 Mitarbeitern, bei einem Jahresumsatz größer als 350 
Mio. und kleiner als 1,2 Mrd. Euro 
o oder mehr als 2 175 bis 12 000 Mitarbeitern, bei einem Jahresumsatz 
von bis zu 1,2 Mrd. Euro Umsatz; 
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  Diese Vorgehensweise verhindert, dass einzelne fehlende Werte das Bild verzerren. Je mehr Angaben pro 
Fall vorhanden sind, desto aussagekräftiger ist allerdings der Index. 
80
  Dies ist v. a. auch darum sinnvoll, weil die Angaben zu Mitarbeiterzahl und Umsatz von vielen der Befragten 
nur geschätzt worden sind. 
81
  2 der 3 Unternehmen, bei denen die Angabe zum Jahresumsatz fehlt, sind Banken, die keinen Umsatz, son-
dern nur ihre Bilanzsumme ausweisen. Daher erfolgt in diesen Fällen die Zuordnung nach der Mitarbeiter-
zahl mit dem größtmöglichen angenommenen Umsatz. 
82
  Eine Überprüfung ergibt, dass diese Einteilung weitestgehend konform mit den außerdem stark korrelieren-
den Faktoren Anzahl Tochtergesellschaften in China und Anzahl Tochtergesellschaften in Japan einhergeht. 




 Groß (Kennzahl: 3):  
o bei 2 176 bis 12 000 Mitarbeitern, bei einem Jahresumsatz größer als 
1,2 Mrd. Euro  
o oder zwischen 12 001 und 80 250 Mitarbeiter, bei bis zu 13,573 Mrd. 
Euro Jahresumsatz;  
 Sehr groß (Kennzahl: 4): 
o bei mehr als 80 250 Mitarbeitern  
o oder mehr als 12 000 Mitarbeitern, bei einem Jahresumsatz größer 
als 13,573 Mrd. Euro. 
Auch in Bezug auf das Gründungsjahr der Muttergesellschaft werden Kennzahlen 
nach der Zugehörigkeit zu Quartilen vergeben: 
 Junges Gründungsjahr (Kennzahl: 1): Gründungsjahr nach 1963; 
 Eher junges Gründungsjahr (Kennzahl: 2): Gründungsjahr zwischen 1923 und 
1962; 
 Eher frühes Gründungsjahr (Kennzahl: 3): Gründungsjahr zwischen 1877 und 
1922; 
 Frühes Gründungsjahr (Kennzahl: 4): Gründungsjahr vor 1876. 
Im Hinblick auf die Branchenzugehörigkeit werden die Unternehmen in Anlehnung 
an Porter (1986) zwei Gruppen zugeordnet:  
 Unternehmen mit Weltmarktstrategie: Automobilhersteller/-zulieferer; Elek-
trische/elektronische Komponenten; Chemie/Pharma; Maschinen- und Anla-
genbau; 
 Unternehmen mit Mehrmarktstrategie: Beratung; Finanz- und Versiche-
rungsbranche; Handel; Konsumgüter; Messegesellschaft; Logistik; IT/Tele-
kommunikation; Recht. 




Darüber hinaus werden die Variablen Verortung Personalverantwortung für China 
und Verortung Personalverantwortung für Japan aufgrund ihres starken Zusammen-
hangsmaßes (r = 0,753) zu der Variable Verortung Personalverantwortung zusam-
mengefasst.83 Des Weiteren soll überprüft werden, inwieweit im Hinblick auf die 
Einsatzbereiche innerhalb der Unternehmen Verdichtungen vorgenommen werden 
können, ob bspw. Komponenten existent sind, welche die beobachteten Ausprä-
gungen der erhobenen Variablen statistisch erklären können. Zu diesem Zweck wird 
eine Faktorenanalyse vorgenommen, welche folgendes Bild ergibt (Tabelle 6-4):  
Tabelle 6-4: Erklärte Gesamtvarianz Einsatzbereiche 
Komponente 
Anfängliche Eigenwerte 
Gesamt % der Varianz Kumulierte % 
1 5,657 31,430 31,430 
2 2,415 13,416 44,846 
3 2,293 12,737 57,583 
4 1,322 7,343 64,926 
5 1,038 5,766 70,692 
6 ,867 4,816 75,507 
7 ,830 4,612 80,119 
8 ,658 3,655 83,774 
9 ,617 3,430 87,204 
10 ,452 2,510 89,713 
11 ,427 2,371 92,084 
12 ,380 2,111 94,196 
13 ,322 1,786 95,982 
14 ,225 1,249 97,231 
15 ,214 1,188 98,419 
16 ,131 ,729 99,148 
17 ,081 ,448 99,596 
18 ,073 ,404 100,000 
Quelle: Verfasser 
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  In 8 % der Fälle (n = 4) entspricht die Verortung der Personalverantwortung für China nicht der Personalver-
antwortung für Japan. Dies wird entsprechend kenntlich gemacht. 




Zwar können fünf Komponenten extrahiert werden, doch haben diese außer einem 
der Faktoren (welcher zu 31,43 % die Gesamtvarianz erklärt) lediglich geringe Erklä-
rungskraft für Zusammenhänge innerhalb des Datensatzes (siehe Tabelle 6-5). Sie 
fließen daher in ihrer ursprünglich abgefragten Form in die weitere Untersuchung 
ein. Auf eine Verdichtung wird verzichtet. 
Tabelle 6-5: Komponentenmatrix Einsatzbereiche 
 Komponente 
1 2 3 4 5 
Bedarf im Projektmanagement (China) ,749 -,066 ,356 ,026 -,032 
Bedarf im Marketing (China) ,723 ,163 -,142 -,094 -,345 
Bedarf im Vertrieb (China) ,708 -,204 ,423 ,030 ,085 
Bedarf in F&E (Deutschland) ,677 -,114 -,299 ,051 ,155 
Bedarf in der Produktion (Japan) ,668 ,157 -,295 ,052 ,231 
Bedarf im Marketing (Japan) ,651 -,084 -,377 ,128 -,429 
Bedarf in der Administration (China) ,640 -,115 ,546 -,224 -,071 
Bedarf in F&E (Japan) ,582 -,347 -,481 -,060 ,309 
Bedarf in F&E (China) ,561 -,297 -,493 -,293 ,336 
Bedarf in der Administration (Japan) ,548 -,271 ,253 -,241 -,375 
Bedarf im Projektmanagement (Japan) ,531 -,439 ,036 ,129 -,135 
Bedarf im Projektmanagement (Deutschl.) ,522 ,400 ,308 ,285 ,285 
Bedarf im Vertrieb (Japan) ,495 -,393 ,263 ,431 ,112 
Bedarf in der Produktion (Deutschland) ,354 ,744 -,169 -,001 ,097 
Bedarf im Marketing (Deutschland) ,410 ,639 -,241 -,024 -,339 
Bedarf in der Produktion (China) ,429 ,495 -,085 -,495 ,111 
Bedarf in der Administration (Deutschland) ,207 ,375 ,740 -,199 ,214 
Bedarf im Vertrieb (Deutschland) ,250 ,386 -,073 ,724 -,015 
Anmerkung: Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse  
Quelle: Verfasser 
Die ursprünglich im Fragebogen abgefragten Angaben zu den im Unternehmen vor-
handenen Humanressourcen (Angabe zum Anteil deutscher Mitarbeiter, geschätzt, 
pro Land gesamt, in %) werden bei der weiteren Betrachtung vernachlässigt, da nur 
etwas über die Hälfte der Untersuchungsteilnehmer auf diese Frage eine Antwort 
formuliert (für China: 56 %, n = 28; bzw. für Japan: 64 %, n = 32).  




Als Indikator für diese Dimension werden außerdem die Nationalität und das Ge-
schlecht der Personalverantwortlichen definiert (siehe Kapitel 5.4; Operationa-
lisierung). Da nicht jeder der Untersuchungsteilnehmer als alleinige Person für die 
Personalauswahl im eigenen Unternehmen zuständig ist und die Stichprobe nicht 




Um möglichst differenzierte Auskünfte über die Rekrutierungsstrategien der Unter-
nehmen zu erhalten, ist zunächst abgefragt worden, wie viele Führungsnachwuchs-
kräfte welcher Nationalität und welchen Geschlechts in den vergangenen fünf Jah-
ren für welches Einsatzland rekrutiert worden sind.  
Zur Vereinfachung werden aus diesen absoluten Angaben zunächst folgende Dum-
my-Variablen im Hinblick auf die Nationalität der zu rekrutierenden Führungsnach-
wuchskraft gebildet (mit den Ausprägungen ja/nein):  
 Einstellung von Stammlandangehörigen für China; 
 Einstellung von Stammlandangehörigen für Japan; 
 Einstellung von Gastlandangehörigen für China; 
 Einstellung von Gastlandangehörigen für Japan; 
 Einstellung von Drittlandangehörigen für China; 
 Einstellung von Drittlandangehörigen für Japan. 
Da kein Unternehmen vorliegt, welches im Untersuchungszeitrahmen keine männ-
lichen Führungsnachwuchskräfte eingestellt hat, wird im Hinblick auf das Ge-
schlecht ggf. lediglich die Einstellung weiblicher Führungsnachwuchskräfte positiv 
vermerkt: 
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  Darüber hinaus ist aufgrund der gebotenen Anonymität bei der Untersuchung Geschlecht und Nationalität 
nur bei 76 % der Antwortenden auszumachen: Die Nationalität des Untersuchungsteilnehmers ist in 92 % 
der auswertbaren Fälle deutsch (n = 35; 5 % chinesisch, n = 2; 2,5 % japanisch, n= 1), was als Folge des leich-
teren Zugangs zu deutschsprachigen Ansprechpartnern gewertet wird. Der Anteil weiblicher Untersuchungs-
teilnehmer liegt bei 18 % der auswertbaren Fälle (n = 7; 82 % männlich, n = 32). 




 Einstellung weiblicher Führungsnachwuchskräfte für China; 
 Einstellung weiblicher Führungsnachwuchskräfte für Japan. 
Die Analyse verdeutlicht, dass die Angaben der Unternehmen, die für China und für 
Japan rekrutieren, zu den gewünschten Kenntnissen für beide Länder ausnahmslos 
korrelieren:  
 Allgemeines Managementpotenzial für China/für Japan (r = 0,852); 
 Spezifisches Fachwissen für China/für Japan (r = 0,849); 
 Englischkenntnisse für China/für Japan (r = 0,808); 
 Vertrautheit mit der Unternehmenskultur der Muttergesellschaft für Chi-
na/für Japan (r = 0,728); 
 Deutschkenntnisse für China/für Japan (r = 0,724); 
 Chinesischkenntnisse für China/Japanischkenntnisse für Japan (r = 0,689); 
 Vertrautheit mit den Gegebenheiten vor Ort für China/für Japan (r = 0,628).  
Sie werden daher jeweils zu einem Faktor zusammengefasst. Dieser Index errechnet 
sich aus dem Mittelwert beider Nennungen pro Antwortmöglichkeit. 
Eine Faktorenanalyse ergibt, dass die 7 Variablen sich auf 3 Faktoren reduzieren las-
sen, die eine Varianzaufklärung von 65,9 % erreichen (siehe Tabelle 6-6). 
Tabelle 6-6: Erklärte Gesamtvarianz Kenntnisse 
Komponente 
Anfängliche Eigenwerte 
Gesamt % der Varianz Kumulierte % 
1 1,811 25,877 25,877 
2 1,418 20,259 46,136 
3 1,385 19,781 65,917 
4 0,820 11,718 77,635 
5 0,660 9,432 87,068 
6 0,549 7,841 94,909 
7 0,356 5,091 100,000 
Quelle: Verfasser 




Die 3 Faktoren erklären die beobachteten Ausprägungen der Variablen überwie-
gend mittelmäßig bis ziemlich gut.85 Das Ladungsmuster zeigt die folgende Tabelle 
(Tabelle 6-7). 














,711 ,152 -,354 
Englischkenntnisse ,613 ,187 ,387 
Spezifisches Fachwissen ,509 -,193 ,484 
Deutschkenntnisse -,664 ,555 ,083 
Vertrautheit mit den Gegeben-
heiten vor Ort 
,452 ,668 -,091 
Vertrautheit mit der Unterneh-
menskultur der Muttergesell-
schaft 
-,146 ,586 ,673 
Allgemeines Managementpo-
tenzial 
-,058 -,476 ,639 
Anmerkung: Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse  
Quelle: Verfasser 
Da die neu gebildeten Faktoren sinnvoll interpretiert werden können, finden sie Ein-
gang in die weiteren Analysen und ersetzen die zuvor genannten Variablen:  
 Unter die erste neue Komponente fallen spezifisches Fachwissen, Chine-
sisch-/Japanischkenntnisse und Englischkenntnisse (siehe Tabelle 6-7). Die 
Variable Deutschkenntnisse korreliert negativ. Diese Komponente wird im 
Folgenden mit ‚Fach- und Sprachkenntnisse‘ bezeichnet. 
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  Berechnung nach Kaiser-Meyer-Olkin-Maß, der einen Wert von 0,51 bis unter 0,6 als ‚mediocre‘ (mittelmä-
ßig) bezeichnet; 0,71 bis unter 0,8 als ‚middling‘ (ziemlich gut) und 0,81 bis 0,9 als ‚meritorious‘ (verdienst-
voll). Ein Wert ab 0,91 gilt als ‚marvelous‘ (erstaunlich). Ab einem Wert von 0,51 werden Daten als Erklä-
rungswert für eine Faktorenanalyse als geeignet angesehen. 0,5 ist ‚miserable‘ (kläglich), alles darunter ‚un-
acceptable‘ (untragbar). 




 Unter die zweite Komponente fallen allgemeines Managementpotenzial und 
Vertrautheit mit der Unternehmenskultur der Muttergesellschaft. Sie wird 
im Folgenden ‚allgemeine Fähigkeiten‘ genannt. 
 Die dritte Komponente expliziert vor allem den Faktor Vertrautheit mit den 
Gegebenheiten vor Ort. Sie wird ‚persönliche Voraussetzungen‘ genannt. 
In Bezug auf den gewünschten fachlichen Hintergrund liefert eine Faktorenanalyse 
folgendes Ergebnis: 
Durch eine Hauptkomponentenanalyse werden 15 voneinander unabhängige Fak-
toren ermittelt, welche in ihrer Gesamtheit die Varianz vollständig erklären. 4 Kom-
ponenten erklären gemeinsam 73,23 % der Streuung, wobei einer dieser Faktoren 
mit 43,7 % die größte Erklärungskraft aufweist. Die zweite Komponente (Einstellun-
gen Absolventen Fachstudium (China)), die dritte (Einstellungen Absolventen Fach-
studium (Deutschland)) und die vierte (Einstellungen Wirtschaftswissenschaftler (Ja-
pan) und Einstellungen Wirtschaftswissenschaftler (China)) können jeweils nur etwa 
10 % der Gesamtvarianz erklären (siehe Tabelle 6-8). 
Tabelle 6-8: Erklärte Gesamtvarianz fachlicher Hintergrund 
Komponente 
Anfängliche Eigenwerte 
Gesamt % der Varianz Kumulierte % 
1 6,555 43,700 43,700 
2 1,700 11,331 55,031 
3 1,369 9,126 64,157 
4 1,361 9,073 73,231 
5 ,960 6,397 79,627 
6 ,716 4,770 84,398 
7 ,662 4,414 88,812 
8 ,496 3,305 92,117 
9 ,363 2,421 94,538 
10 ,296 1,975 96,513 
11 ,204 1,357 97,870 
12 ,153 1,021 98,891 
13 ,132 ,879 99,770 
14 ,035 ,230 100,000 






Gesamt % der Varianz Kumulierte % 
15 ,000 ,000 100,000 
 
Quelle: Verfasser 
Da auch nach einer nach Ländern getrennten Faktorenanalyse die extrahierten Fak-
toren die Varianz nur unzureichend begründen und sich keine sinnvollen Möglich-
keiten zur Zusammenfassung ergeben, finden alle Variablen der Dimension Einsatz-
bereich in ihrer ursprünglich abgefragten Version Eingang in die Untersuchung.86 
Im Hinblick auf den Einsatz von Rekrutierungsinstrumenten sind – differenziert nach 
Einsatzland und Nationalität – einige, vorwiegend positive, Zusammenhänge mittle-
rer Stärke festzustellen.  
Die Unternehmen sind zur Nutzung von insgesamt elf Instrumenten befragt worden, 
dies jeweils für die Standorte China und Japan (wiederum mit der Unterscheidung in 
deutsche und chinesische bzw. japanische Kandidatenansprache). Als Skalierungs-
verfahren wird eine Likert-Skala mit sechs Antwortmöglichkeiten gewählt.87  
Um die Komplexität der gewonnenen Daten zu reduzieren, wird eine Vereinfachung 
zunächst insofern vorgenommen, als die Werte auf zwei Ausprägungen reduziert 
werden, welche jeweils eine positive oder negative Tendenz angeben: 
 0 = Eher selten bis keine: bei Nennung der Antwortmöglichkeiten eher selten, 
selten und keine  
 1 = Eher häufig bis sehr häufig: bei Nennung der Antwortmöglichkeiten eher 
häufig, häufig und sehr häufig.  
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  Nur für Japan ergibt sich eine sinnvolle Interpretationsmöglichkeit der Komponentenmatrix: Einstellung von 
Führungsnachwuchskräften ‚ohne regionalwissenschaftlichen Hintergrund‘ und ‚mit regionalwissenschaft-
lichem Hintergrund‘. 
87 
 Eine Skala mit sechs Ausprägungen ist bewusst gewählt worden, damit die Kontaktpersonen gezwungen 
wurde, aufgrund der geraden Anzahl von Items eine tendenziell positive oder negative Entscheidung zu tref-
fen. 




Nachdem die Daten unabhängig von Einsatzland und Zielgruppe betrachtet werden, 
ergibt die Faktorenanalyse nach einer Dichotomisierung (0 = wird nicht eingesetzt; 1 
= wird eingesetzt) ein sinnvoll interpretierbares Ergebnis mit einer Varianzerklärung 
von 69,5 % (siehe Tabelle 6-9). 
Tabelle 6-9: Erklärte Gesamtvarianz Rekrutierungsinstrumente 
Komponente 
Anfängliche Eigenwerte 
Gesamt % der Varianz Kumulierte % 
1 3,309 30,079 30,079 
2 1,872 17,016 47,095 
3 1,307 11,880 58,975 
4 1,159 10,541 69,516 
5 ,930 8,455 77,971 
6 ,688 6,258 84,229 
7 ,537 4,884 89,113 
8 ,473 4,297 93,410 
9 ,318 2,893 96,303 
10 ,213 1,936 98,239 
11 ,194 1,761 100,000 
Quelle: Verfasser 
Folgende Faktoren werden extrahiert (siehe Tabelle 6-10): 
 Es besteht ein Zusammenhang zwischen dem Einsatz des Rekrutierungs-
instruments Messen und weiteren Rekrutierungsinstrumenten, bei denen 
das Unternehmen aktiv mit seinen potenziellen Nachwuchskandidaten in 
Kontakt tritt: Praktika/Traineeprogramme, Hochschulkontakte, unterneh-
mensinterne Talentprogramme und eigene Recruiting-Events. Diese Kompo-
nente wird im Folgenden mit Rekrutierungsinstrumente (‚aktiv‘) benannt. 
 Weiterhin besteht ein Zusammenhang zwischen dem Einsatz des Internets 
und Initiativbewerbungen. Diese Komponente wird im Folgenden mit Rekru-
tierungsinstrumente (‚passiv‘) bezeichnet.  




 Ein dritter Faktor, welcher sich aus Personalberatungen/Headhunter und 
persönlichen Kontakten zusammensetzt, wird nachfolgend Rekrutierungs-
instrumente genannt (‚Vermittlung‘).  
 Die vierte Komponente, Arbeitsamt und Printmedien, werden unter Rekru-
tierungsinstrumente (‚klassisch‘) zusammengefasst. 
Tabelle 6-10: Komponentenmatrix Rekrutierungsinstrumente 









Messen ,779 ,016 ,040 -,359 
Praktika/Traineeprogramme ,767 -,402 ,127 -,014 
Hochschulkontakte ,707 -,038 -,137 -,513 
Talentprogramme ,702 -,377 -,060 ,093 
Eigene Recruiting-Events ,700 -,230 ,059 ,283 
Internet ,443 ,607 -,334 ,086 
Initiativbewerbungen ,369 ,548 -,439 ,040 
Personalberatungen/Headhunter ,141 ,507 ,700 -,052 
Persönliche Kontakte ,258 ,458 ,620 -,092 
Arbeitsamt ,297 -,323 ,248 ,619 
Printmedien ,352 ,524 -,152 ,525 
Anmerkung: Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse  
Quelle: Verfasser 
Eine Übersicht der modifizierten Variablen, die in die weitere Untersuchung ein-
gehen, findet sich im Anhang 5 (Übersicht Untersuchungsvariablen). 
 
  




6.3 Statistische Prüfung von Zusammenhängen 
Um sicherzustellen, dass nicht die unternehmensexternen Faktoren die eigentli-
chen, aber sich hinter den unternehmensinternen Faktoren verbergenden Einfluss-
faktoren sind, soll nun zunächst der Zusammenhang zwischen unternehmensexter-
nen und -internen Faktoren geprüft werden.  
Ein t-Test bei abhängigen Stichproben ergibt, dass signifikante Zusammenhänge 
zwischen dem Land und der Anzahl der Tochtergesellschaften vor Ort (p = 0,02) und 
dem Land und der Ausrichtung als Produktionsstandort bestehen (p = 0,00). Außer-
dem kann in Bezug auf die von den Unternehmen genannten Einsatzbereiche für 
Führungsnachwuchskräfte ein signifikanter Unterschied zwischen den Einsatzlän-
dern in Hinsicht auf den Bedarf in der Produktion festgestellt werden (p = 0,00). 
Dieser Bedarf korreliert nachvollziehbar mit der Ausrichtung als Produktionsstand-
ort (r = 0,471; p = 0,001).  
Es kann aufgrund der Datenlage kein Zusammenhang zwischen dem Einsatzland und 
den Gründungsjahren der Tochtergesellschaften oder der Anzahl der Mitarbeiter 
vor Ort nachgewiesen werden.  
Da aufgrund dieses Ergebnisses keine vollständige Abhängigkeit aller unterneh-
mensbezogenen Faktoren vom Einsatzland nachgewiesen werden kann, kann von 
vornherein nicht von einem kanonischen Zusammenhang zwischen unternehmens-
externen und -internen Faktoren und den Rekrutierungsstrategien ausgegangen 
werden.  
Es spricht daher nichts dagegen, nun in den folgenden Unterkapiteln die kausalen 
Erwartungen, welche in Kapitel 4 (Forschungsfragen) formuliert worden sind, geeig-
neten statistischen Tests zu unterziehen. Die Prüfung der Zusammenhänge im Hin-
blick auf den Rekrutierungserfolg ist Gegenstand der Fallstudien. 
 
  




6.3.1 Zusammenhang zwischen unternehmensexternen Faktoren und 
Rekrutierungsstrategien 
Zunächst soll nun der Zusammenhang zwischen unternehmensexternen Faktoren 
und den Anforderungsprofilen der befragten Unternehmen für China und Japan 
näher erforscht werden. 
Ein t-Test für abhängige Stichproben über die absolut erfolgten Einstellungen der 
Unternehmen, welche im Untersuchungszeitraum Einstellungen vorgenommen ha-
ben, ergibt, dass im Hinblick auf die Einstellung von Stamm-, Gast- und Drittlandan-
gehörigen kein signifikanter Unterschied zwischen den Einsatzländern China und 
Japan festgestellt werden kann (siehe Tabelle 6-11). 
Tabelle 6-11: t-Test bei gepaarten Stichproben im Hinblick auf die absolut eingestellten Stamm-, 
Gast- und Drittlandangehörigen (China vs. Japan) 













tervall der  
Differenz 
Untere Obere 
Anzahl PCN (China) - 
Anzahl PCN (Japan) 
1,914 6,688 1,130 -,383 4,212 1,693 34 ,100 
Anzahl HCN (China) - 
Anzahl HCN (Japan) 
11,914 37,649 6,364 -1,019 24,847 1,872 34 ,070 
Anzahl TCN (China)- 
Anzahl TCN (Japan) 
0,457 2,267 0,383 -,321 1,236 1,193 34 ,241 
Quelle: Verfasser 
 
Weder im Hinblick auf Stamm-, Gast- noch auf Drittlandangehörige unterscheiden 
sich die Anteile eingestellter weiblicher Führungsnachwuchskräfte für China und Ja-











Tabelle 6-12: t-Test bei gepaarten Stichproben im Hinblick auf die absolut eingestellten weiblichen 
Führungsnachwuchskräfte (FNK) (China vs. Japan) 













intervall der  
Differenz 
Untere Obere 
Anzahl weibl. FNK  
(China) –  
Anzahl weibl. FNK  
(Japan) 
-4,914 14,382 2,431 -9,855 ,0266 -2,021 34 ,051 
Anzahl deutscher, 
weibl. FNK (China) –  
Anzahl deutscher, 
weibl.FNK (Japan) 
,371 1,374 ,232 -,100 ,843 1,599 34 ,119 
Anzahl chinesischer, 
weibl. FNK (China) –  
Anzahl japanischer, 
weibl. FNK (Japan) 
4,457 13,753 2,325 -,267 9,181 1,917 34 ,064 
Anzahl anderer, weibl. 
FNK (China) –  
Anzahl anderer, weibl. 
FNK (Japan) 
,086 ,562 ,095 -,107 ,279 ,902 34 ,373 
Quelle: Verfasser 
 
Eine Korrelationsanalyse hat überdies bereits ergeben, dass die gewünschten 
Kenntnisse für China und die gewünschten Kenntnisse für Japan ausnahmslos hoch 
korrelieren (siehe Kapitel 6.2.3, Rekrutierungsstrategien). Auch in dieser Hinsicht 
bestätigt sich durch die Ergebnisse der Befragung also die Annahme nicht, dass das 
Einflussland einen Einfluss auf die Anforderungsprofile der Unternehmen nimmt. 
Ein Bedarf an Geisteswissenschaftlern, Regionalwissenschaftlern, Wirtschaftswis-
senschaftlern und Absolventen einer Ausbildung besteht für China und Japan offen-
bar gleichermaßen. Ausschließlich bei der Bewertung des Bedarfs an Absolventen 
eines Fachstudiums besteht für China und Japan in der Stichprobe ein signifikanter 








Tabelle 6-13: t-Test bei gepaarten Stichproben im Hinblick auf die gewünschten Fachkenntnisse (Chi-
na vs. Japan) 

















(China) - Bedarf Geis-
teswiss. (Japan) 
,000 ,350 ,049 -,099 ,099 ,000 49 1,000 
Bedarf Fachstudium 
(China) - Bedarf 
Fachstudium (Japan) 
,380 ,602 ,085 ,209 ,551 4,461 49 ,000 
Bedarf Regionalwiss. 
(China) - Bedarf Re-
gionalwiss. (Japan) 
,000 ,286 ,040 -,081 ,081 ,000 49 1,000 
Bedarf Wirtsch.wiss- 
(China) - Bedarf 
Wirtsch.wiss. (Japan) 
-,040 ,450 ,064 -,168 ,088 -,629 49 ,533 
Bedarf Ausbildung 
(China) - Bedarf Aus-
bildung (Japan) 
,040 ,198 ,028 -,016 ,096 1,429 49 ,159 
Quelle: Verfasser 
Während 66 % der Unternehmen einen Bedarf an Absolventen eines Fachstudiums 
für China andeuten (n = 25), wird dieser nur von 18 % der Unternehmen für Japan 
formuliert (n = 6). Für Deutschland halten 38 % der Unternehmen (n = 19) nach die-
ser Zielgruppe Ausschau. 
Die ursprünglich getroffene Annahme kann also aufgrund der Ergebnisse der qua-
ntitativen Untersuchung nicht bestätigt werden, da sich die Führungsnachwuchs-
Anforderungsprofile deutscher Unternehmen für China außer im Hinblick auf den 
Bedarf an Absolventen eines Fachstudiums nicht von denen für Japan unterschei-
den. 
In Bezug auf die Rekrutierungsinstrumente für China und Japan sind jeweils vier 
Faktoren extrahiert worden (‚klassisch‘, ‚aktiv‘, ‚passiv‘, ‚Vermittlung‘). Werden die 
Angaben der für das jeweilige Land rekrutierenden Unternehmen im Vergleich fo-
kussiert, wird sichtbar, dass für beide Länder das Instrument ‚Vermittlung‘ vor ‚pas-
siven‘, ‚aktiven‘ und ‚klassischen‘ Kanälen am häufigsten genutzt wird (für China 




‚aktiv‘ und ‚passiv‘ etwas stärker als für Japan, für Japan ‚klassisch‘ und ‚Vermitt-
lung‘ etwas stärker als für China) (siehe Abbildung 6-12). 
Abbildung 6-12: Nutzung der Rekrutierungsinstrumente (Faktoren) im Ländervergleich 
 
Quelle: Verfasser 
Allerdings ergibt eine Korrelationsanalyse, dass der Einsatz der Rekrutierungsinstru-
mente für China ausnahmslos mit dem Einsatz der Rekrutierungsinstrumente für Ja-
pan stark korreliert, woraus zu schließen ist, dass der überwiegende Teil der Unter-
nehmen für China dieselben Instrumente einsetzt wie für Japan.  
Der t-Test für unabhängige Stichproben bestätigt, dass die Unterschiede in der In-
tensität der Nutzung der differenten Instrumente für China und Japan nicht signi-
fikant sind (siehe Tabelle 6-14).88 
 
 
                                                     
88 
 Da nicht alle Unternehmen für beide Einsatzländer rekrutieren, kommen t-Tests für gepaarte Stichproben 
als Mittelwertvergleiche für länderbezogene Rekrutierungspraktiken nicht infrage. Als Gruppenvariable wird 
eine neue Variable eingefügt, die angibt, ob das Unternehmen für China oder für Japan rekrutiert. In den 
Fällen, in denen das Unternehmen für beide Länder rekrutiert, wird der Fall doppelt aufgeführt, sodass ein t-
Test für unabhängige Stichproben durchgeführt werden kann und die Daten differenziert nach Einsatzland in 

























































Für China Für Japan




Tabelle 6-14: t-Test bei unabhängigen Stichproben im Hinblick auf den Einsatz von Rekrutierungs-
instrumenten (China vs. Japan) 
 Levene-Test 
der Varianz-
gleichheit t-Test für die Mittelwertgleichheit 

























,215 ,645 -,493 66 ,624 -,094 ,190 -,472 ,285 
Varianzen sind 
nicht gleich 






3,537 ,064 ,860 66 ,393 ,602 ,700 -,796 2,001 
Varianzen sind 
nicht gleich 






,125 ,724 1,609 66 ,112 ,589 ,366 -,141 1,319 
Varianzen sind 
nicht gleich 






4,441 ,039 -,303 66 ,763 -,083 ,274 -,631 ,465 
Varianzen sind 
nicht gleich 
  -,306 62,192 ,761 -,083 ,271 -,626 ,460 
Quelle: Verfasser 
Die vorab formulierte Annahme, dass sich die die Führungsnachwuchs-Rekrutie-
rungsinstrumente deutscher Unternehmen für China von denen für Japan unter-
scheiden, bestätigt sich also nach den Ergebnissen der Befragung nicht. Insgesamt 
lässt sich bei den verschiedenen überprüften Indikatoren, welche die Dimension 
Rekrutierungsstrategie abbilden, nunmehr lediglich im Hinblick auf einen Indikator 
(gewünschter fachlicher Hintergrund) bei der Merkmalsausprägung einer Variablen 
(Absolventen eines Fachstudiums) ein signifikant anderes Ergebnis für China als für 
Japan konstatieren.  
Dies rechtfertigt keine Bestätigung der Erwartung, unternehmensexterne Faktoren 
hätten einen Einfluss auf die Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien für China 
und Japan. 




6.3.2 Zusammenhang zwischen unternehmensinternen Faktoren und 
Rekrutierungsstrategien 
Auch im Hinblick auf den Zusammenhang zwischen unternehmensinternen Fakto-
ren und Rekrutierungsstrategien sind statistisch überprüfbare Vermutungen zum 
Zusammenhang zwischen der Unternehmensstruktur und Anforderungsprofilen so-
wie Rekrutierungsinstrumenten aufgestellt worden (siehe Kapitel 4; Forschungsfra-
gen), welche aus Überlegungen resultieren, die aus der einschlägigen Literatur kon-
kludiert worden sind. 
Es ist vermutet worden, dass der Anteil der eingestellten Führungsnachwuchskräfte 
aus dem Gast- und Drittland mit dem Internationalisierungsgrad eines Unterneh-
mens steigt. Um die statistische Signifikanz im Hinblick auf die Rekrutierung von 
Gast- und Drittlandangehörigen zu überprüfen, wird eine einfaktorielle Varianzana-
lyse (ANOVA) durchgeführt. Ein signifikanter Einfluss des Internationalisierungs-
grads auf die Anzahl eingestellter Gast- und Drittlandangehöriger kann nicht nach-
gewiesen werden. Es besteht allerdings ein Zusammenhang zwischen dem Interna-
tionalisierungsgrad und der Tatsache, ob Drittlandangehörige rekrutiert werden 
(Einstellung TCN China: p = 0,038; Einstellung TCN Japan: p = 0,004). 
Konkret ist vermutet worden, dass global agierende Unternehmen weniger Füh-
rungsnachwuchskräfte aus dem Gastland rekrutieren als Unternehmen, welche eine 
Mehrmarktstrategie verfolgen. Werden zunächst die Gruppenstatistiken betrachtet, 
wird aus dem Vergleich der Mittelwerte sichtbar, dass bei global agierenden Unter-
nehmen laut Befragung absolut sehr viel mehr Gastlandangehörige eingestellt wor-
den sind (Mittelwert: 48,20) als bei Unternehmen, welche eine Mehrmarktstrategie 
verfolgen (Mittelwert: 5,62). Allerdings sind absolut auch mehr Führungsnach-
wuchskräfte aus dem Stammland und aus Drittländern eingestellt worden. 
Um die statistische Signifikanz des Ergebnisses zu überprüfen, wird ein t-Test bei 
unabhängigen Stichproben durchgeführt. Die Irrtumswahrscheinlichkeit für die Tat-
sache, dass die global agierenden Unternehmen und Unternehmen mit Mehrmarkt-
strategie der Stichprobe lediglich zufällig unterschiedlich viele Gastlandangehörige 
rekrutieren, beträgt demnach 7,7 % (siehe Tabelle 6-15).  




Tabelle 6-15: t-Test bei unabhängigen Stichproben im Hinblick auf die Einstellung von Gastlandange-
hörigen (Weltmarktstrategie vs. Mehrmarktstrategie) 
 Levene-Test 
der Varianz-
gleichheit t-Test für die Mittelwertgleichheit 
















HCN absolut  
Varianzen 
sind gleich 




  1,993 9,082 ,077 42,585 21,368 -5,686 90,855 
Einstellung 
PCN absolut  
Varianzen 
sind gleich 




  ,987 7,006 ,357 29,179 29,568 -40,725 99,082 
Einstellung 
TCN absolut  
Varianzen 
sind gleich 




  ,894 5,033 ,412 3,583 4,007 -6,696 13,862 
Quelle: Verfasser 
Ungeachtet der deutlichen Tendenz ist das Ergebnis nicht auf dem 5-%-Niveau signi-
fikant und darüber hinaus aufgrund des geringen Samples (n = 23) nur von geringer 
Aussagekraft, sodass die Aussage nicht auf die Grundgesamtheit übertragen werden 
kann. Auch im Hinblick auf die Einstellung von Drittlandangehörigen kann kein sig-
nifikantes Ergebnis festgestellt werden. 
Um den Zusammenhang zwischen Einsatzbereichen und gewünschten Fähigkeiten 
sowie Kenntnissen zu überprüfen, werden Varianzanalysen mit den Faktoren Fach- 
und Sprachkenntnisse, allgemeine Fähigkeiten und persönliche Voraussetzungen als 
abhängige und den verschiedenen Einsatzbereichen als unabhängige Variablen 
durchgeführt. Es können folgende Zusammenhänge nachgewiesen werden:  
 
 




 Fach- und Sprachkenntnisse und Bedarf in der Produktion (China) 
(p = 0,008); 
 Allgemeine Fähigkeiten und Bedarf in der Produktion (China) (p = 0,024); Be-
darf in der Produktion (Deutschland) (p = 0,026); 
 Persönliche Voraussetzungen und Bedarf im Vertrieb (Japan) (p = 0,003); 
F&E (Deutschland) (p = 0,009); Projektmanagement (Deutschland) 
(p = 0,018); Administration (Japan) (p = 0,035); Produktion (Japan) 
(p = 0,045); Vertrieb (China) (p = 0,056); Marketing (Japan) (p = 0,06); Pro-
jektmanagement (China) (p = 0,06). 
Die Zusammenhänge sind zwar signifikant, können jedoch aufgrund der geringen 
Fallzahlen die Rekrutierungsstrategien deutscher Unternehmen nur unzureichend 
erklären. Es gilt also, weitere Einflussfaktoren zu identifizieren. 
Varianzanalysen ergeben überdies, dass kein signifikanter Zusammenhang zwischen 
der Ausrichtung der Unternehmen vor Ort (Produktion vs. Vertrieb vs. Dienst-
leistung) und den gewünschten Fähigkeiten und Kenntnissen besteht. Es kann über-
dies kein Zusammenhang mit der Nationalität oder dem Geschlecht der eingestell-
ten Führungsnachwuchskräfte nachgewiesen werden. 
Als Zwischenergebnis ist kein signifikanter Einfluss unternehmensinterner Faktoren 
auf die Anforderungsprofile der Unternehmen festzustellen. Von diesem Ergebnis 
ausgenommen sind vereinzelt nachgewiesene Zusammenhänge zwischen Einsatz-
bereichen und gewünschten Fähigkeiten und Kenntnissen.  
Auch zu den unternehmensinternen Faktoren und dem Einsatz genutzter Instru-
mente ist ein Zusammenhang formuliert worden. Erwartet wurde ein Einfluss der 
Unternehmensgröße auf die genutzten Instrumente. In der Tat ergibt eine Varianz-
analyse, dass zwischen der Unternehmensgröße und dem Einsatz ‚akti-
ver‘ (p = 0,000) und ‚passiver‘ Instrumente (p = 0,015) ein positiver Zusammenhang 


















Zwischen den Gruppen 16,929 3 5,643 8,094 ,000 
Innerhalb der Gruppen 32,071 46 ,697   
Gesamt 49,000 49    
Rekrutierungsinstr. 
‚passiv‘ (Faktor) 
Zwischen den Gruppen 9,927 3 3,309 3,896 ,015 
Innerhalb der Gruppen 39,073 46 ,849   




Zwischen den Gruppen ,745 3 ,248 ,237 ,870 
Innerhalb der Gruppen 48,255 46 1,049   
Gesamt 49,000 49    
Rekrutierungsinstr. 
‚klassisch‘ (Faktor) 
Zwischen den Gruppen 5,525 3 1,842 1,949 ,135 
Innerhalb der Gruppen 43,475 46 ,945   
Gesamt 49,000 49    
Quelle: Verfasser 
Diese Ergebnisse stützen die vorab formulierte Erwartung, dass unternehmensinter-
ne Faktoren einen Einfluss auf die Führungsnachwuchs-Rekrutierungsinstrumente 




Da im Hinblick auf die Führungsnachwuchs-Anforderungsprofile deutscher Unter-
nehmen kaum signifikante Unterschiede für China und Japan festgestellt worden 
sind, werden als Ausgangspunkt des Ordnungsversuchs die empirisch angetroffenen 
Merkmalskombinationen der Indikatoren für die Dimension Rekrutierungsinstru-
mente gewählt. Es sind mittels einer Faktorenanalyse vier Kategorien von Rekru-
tierungsinstrumenten (‚klassisch‘, ‚aktiv‘, ‚passiv‘, ‚Vermittlung‘) gebildet worden, 
deren Anwendung für China und für Japan jeweils für Stamm- wie für Gastlandange-
hörige abgefragt worden ist. Zwar sind auch in Hinblick auf die Auswahl der Instru-
mente keine signifikanten Unterschiede für China und Japan festgestellt worden, 




allerdings legitimiert die differente Intensität ihrer Nutzung den Eingang in die Clus-
teranalyse. Somit gehen folgende 16 Variablen in ihrer dichotomisierten Form in die 
Analyse ein (siehe Tabelle 6-17). 
Tabelle 6-17:  Übersicht der faktorisierten Variablen, die Eingang in die Clusteranalyse finden 
  Anforderungsprofile 






























 ‚klassisch‘ Ja (1)/Nein (0) Ja (1)/Nein (0) Ja (1)/Nein (0) Ja (1)/Nein (0) 
‚aktiv‘ Ja (1)/Nein (0) Ja (1)/Nein (0) Ja (1)/Nein (0) Ja (1)/Nein (0) 
‚passiv‘ Ja (1)/Nein (0) Ja (1)/Nein (0) Ja (1)/Nein (0) Ja (1)/Nein (0) 
‚Vermittlung‘  Ja (1)/Nein (0) Ja (1)/Nein (0) Ja (1)/Nein (0) Ja (1)/Nein (0) 
Quelle: Verfasser 
Die Ausprägungen der Variablen (ja = 1; nein = 0) ergeben sich aus den Angaben der 
Unternehmen, welche Rekrutierungsinstrumente sie in den letzten 5 Jahren eher 
häufig, häufig oder sehr häufig zur Rekrutierung von Stammlandangehörigen (Deut-
schen) bzw. Gastlandangehörigen (Chinesen bzw. Japanern) eingesetzt haben. 
Um die Unternehmen mit tendenziell ähnlichen Strategien zu identifizieren, wird als 
Verfahren der Gruppenbildung die Methode der ‚hierarchischen Clusterung‘ ge-
wählt. Ausgangspunkt dafür ist die feinste Partition (d. h., jeder der 50 Fälle ent-
spricht einer Gruppe). Durch dieses agglomerative Verfahren werden nachfolgend 
nach und nach die Fälle zu Gruppen zusammengefasst, welche sich im Sinne des 
verwendeten Abstandsmaßes am ähnlichsten sind, d. h., – gemessen an den aktiv in 
die Analyse eingeflossenen Merkmalsausprägungen – die geringste Distanz vonein-
ander aufweisen, bis alle zu einem Cluster vereinigt sind.89  
Korrelationen, welche die Ergebnisse der Clusteranalyse tendenziell dominieren und 
somit verzerren würden, sind bereits durch die vorab erfolgten Faktoranalysen aus-
                                                     
89
  Gegenüber dem alternativen, partitionierenden Verfahren, der ‚Clusterzentrenanalyse‘, bietet das hierarchi-
sche Verfahren den Vorteil, dass die optimale Zahl der zu bildenden Cluster im Laufe der Analyse automa-
tisch festgestellt wird und nicht vom Forscher vorgegeben ist (was die Gefahr birgt, dass der Forscher erwar-
tete Ergebnisse mit der Anzahl angegebener Gruppen bereits impliziert). 




geschlossen worden. Durch die Dichotomisierung sind alle einfließenden Variablen 
im gleichen Wertebereich normiert (quasi-metrisch), sodass keine weitere Standar-
disierung mehr vorgenommen werden muss.  
Um Ausreißer, d. h. Fälle, durch deren Einbeziehung die zu bildenden Cluster deut-
lich inhomogener werden könnten, zu eliminieren, wird vor der eigentlichen Grup-
penbildung eine Clusteranalyse mit dem Single Linkage Verfahren durchgeführt, 
welches dafür besonders gut geeignet ist (Bacher et al. 2010: 326; Schendera 2010: 
25). Als Unähnlichkeitsmaß bei binär skalierten Daten wird die quadrierte euklidi-
sche Distanz verwendet. 
D² (X, Y) = 
 
Das Endergebnis der Gruppenbildung nach dem Single Linkage Verfahren wird gra-
fisch mithilfe eines Dendogramms veranschaulicht (siehe Abbildung 6-13), an des-
sen Skala an den waagerechten Linien das „Ausmaß der zunehmenden Unähnlich-
keit“ (Schendera 2010: 59), d. h. die Heterogenität zwischen den gebildeten Grup-
pen, abgelesen werden kann. Die Fälle sind nach ihrer Clusterzugehörigkeit geord-
net. 
Auch, wenn im Dendogramm vier Fälle (Fälle 19, 39, 40 und 43) zu erkennen sind, 
welche sich offenbar stark von den anderen Fällen unterscheiden, da sie erst auf 
einer hohen Stufe mit den übrigen Clustern vereint werden, ist rechnerisch kein 
potenzieller Ausreißer zu erkennen, der aus der weiteren Analyse ausgeschlossen 
werden müsste.90 Dieser Eindruck bestätigt sich bei Betrachtung der Koeffizienten in 
der Zuordnungsmatrix (siehe Anhang 12 – Zuordnungsübersichten): Auch zwischen 
den Schritten 45 und 46 ist kein deutlich größerer Sprung als bei den vorherigen 
Fällen zu erkennen (4,00 – 3,00 = 1,00). Es gehen somit alle Fälle in die weitere Ana-
lyse ein.  
                                                     
90
   Möglicherweise werden sich diese sich stark von den anderen Fällen unterscheidenden Einzelfälle nicht in 
Hauptclustern mit anderen Fällen vereinen lassen. Nach einer Analyse der Gründe für die Abweichungen 
wäre dann zu überlegen, wie mit den aus Einzelfällen bestehenden ‚Restclustern‘ umgegangen würde. 












Es soll nun für die eigentliche Clusterbildung erneut ein agglomeratives Verfahren 
angewendet werden. Es bieten sich in diesem Kontext zwei Verfahren an, welche 
häufig in der Praxis genutzt werden und die in der Fachliteratur (z. B. Schendera 
2010: 25-26) oft als ‚konservative‘ Verfahren empfohlen werden, welche generell 
gut interpretierbare Befunde ergeben:  
 Der Fusionierungsalgorithmus nach Ward, da sich dieser gegenüber den an-
deren hierarchischen Verfahren ganz besonders eignet, möglichst homogene 
und gleichgroße Cluster zu bilden,  
 sowie die Verknüpfung zwischen Gruppen (Average Linkage between 
Groups) – ein Verfahren, welches allgemein gute Klassifikationsergebnisse 
verspricht.  
Um sich nicht vorab auf eines der Verfahren festzulegen, werden nachfolgend beide 
Verfahren angewandt und die gefundenen Clusterlösungen anschließend auf ihre 
Güte getestet, bevor eine Entscheidung für die vorgeschlagene Lösung eines der 
beiden Verfahren erfolgt.  
 
6.4.1.1 Clusterlösung nach dem Ward-Verfahren 
Das Kriterium der Fusion des Ward-Verfahrens ist der minimale Anstieg der Binnen-
varianz innerhalb der Cluster, gemessen anhand der geringsten Erhöhung der Sum-
me der quadrierten Abweichungen der Elemente vom Clusterzentroid (Fehlerqua-
dratsumme). Als Unähnlichkeitsmaß wird auch hier die quadrierte euklidische Dis-
tanz bei binären Daten verwendet. 
Es muss nun bestimmt werden, was die optimale Anzahl von Clustern ist. Diese lässt 
sich rechnerisch ermitteln: Der Zuordnungsübersicht (siehe Anhang 11 – Zuord-
nungsübersichten) sind als Koeffizienten die absoluten Proximitätsmaße zwischen 
den schrittweise zusammengefassten Clustern zu entnehmen. Hier erhöht sich die 
Distanz zwischen den fusionierten Clustern zwischen der 8. und 9. Stufe erstmalig 
um 0,5. Dies spricht für einen Abbruch der Gruppenbildung vor der 9. Stufe. 




Mit dem Struktogramm (siehe Abbildung 6-14) kann die die Zunahme der Hete-
rogenität pro Fusionsschritt veranschaulicht werden. Als erste „formal plausible 
Lösung“ gilt die „Clusterlösung nach dem größten Knick“ (größter Heterogenitäts-
zuwachs) (Schendera 2010: 63).91 Es wird insofern entschieden, den Algorithmus vor 
der 9. Stufe zu unterbrechen und mit einer Acht-Cluster-Lösung weiter zu arbeiten.  
Abbildung 6-14: Struktogramm über die Fusionsschritte 1 bis 20 bei der Clusterlösung nach Ward 
Quelle: Verfasser 
Die Clusterzuordnung eines jeden Falles nach dem Ward-Verfahren wird sodann ge-
speichert. 
 
6.4.1.2 Clusterlösung nach dem Average Linkage Verfahren 
Bei diesem Verfahren wird die Distanz zwischen zwei Clustern durch den Mittelwert 
der Distanzwerte zwischen allen Paaren der Cluster berechnet. Auch bei der Anwen-
                                                     
91
  Grundsätzlich können „alle Lösungen ab dieser Stelle interessant sein“ (Schendera 2010: 63). 




dung des Average Linkage (Between Groups) Verfahrens wird aufgrund der binären 
Struktur der Daten die quadrierte euklidische Distanz als Ähnlichkeitsmaß verwen-
det. Wie das Ward-Verfahren legt auch dieses Verfahren eine Acht-Clusterlösung 
nahe (siehe Anhang 11 – Zuordnungsübersichten).92 Allerdings weicht die Zuord-
nung der Fälle zu den verschiedenen Clustern von den Ergebnissen des Ward-Ver-
fahrens ab (siehe Tabelle 6-18).  
Tabelle 6-18: Vergleich Zuordnung der Fälle nach Ward vs. Average Linkage Between Groups 
Cluster Ward Average Linkage Between Groups 
1 1, 4, 7, 14, 17, 18, 20, 21, 30, 32, 35, 48, 
49 
1, 4, 7, 14, 17, 18, 20, 21, 30, 32, 35, 48, 
49 
2 2, 3, 11, 33, 37 2, 3, 9, 10, 11, 22, 33, 36, 37, 46, 47 
3 5, 8, 16, 25 5, 8, 12, 13, 15, 16, 23, 24, 25, 28, 29, 31, 
34, 38, 43, 50 
4 6, 28, 41, 44 6, 41, 44 
5 9, 10, 36, 39, 43, 47 19, 27 
6 12, 13, 15, 23, 24, 29, 31, 34, 38, 50 26, 42, 45 
7 19, 22, 27, 40, 46 39 
8 26, 42, 45 40 
Anmerkung: Ähnlichkeitsmaß: Quadrierte euklidische Distanz 
Quelle: Verfasser 
Gegenüber der Clusterlösung des Ward-Verfahrens erzeugt das Average Linkage 
(Between Groups) Verfahren auch Cluster, welche nur einen Fall beinhalten. Eine 
100%ige Übereinstimmung der Zuordnung von Fällen liegt nur bei ‚Cluster 1‘ vor, 
außerdem entspricht das ‚Cluster 8‘ nach Ward dem ‚Cluster 6‘ nach Average Linka-
ge. 
Auch die Clusterzuordnung nach dem das Average Linkage (Between Groups) Ver-
fahren für die Acht-Cluster-Lösung wird sodann gespeichert. Die neuen Variablen 
‚Acht-Cluster-Lösung nach Ward‘ und ‚Acht-Cluster-Lösung nach Average Linkage 
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  Darüber hinaus schlagen auch alle anderen von SPSS angebotenen Verfahren die Acht-Clusterlösung als 
optimale Lösung vor.  




(Between Groups)‘ fungieren ab nun als Faktoren, deren Werte die verschiedenen 
Fallgruppen definieren. 
 
6.4.1.3 Entscheidung für eine Clusterlösung 
Um zu entscheiden, welche der beiden Lösungen zur Erforschung der Fragestellung 
besser geeignet ist, werden zur Überprüfung der Güte der differenten Cluster-
lösungen zunächst Varianzanalysen durchgeführt. Mithilfe dieser soll getestet wer-
den, wie stark sich die Durchschnittswerte einzelner Variablen der verschiedenen 
Fallgruppen voneinander unterscheiden. Als abhängige Variablen werden die Fakto-
ren getestet, welche als Ausgangspunkt des Ordnungsversuchs gedient hatten (sie-
he Tabelle 6-17, Seite 110).  
Die Varianzanalyse für die Clusterlösung nach Ward ergibt, dass sich die Gruppen-
mittelwerte der überprüften Variablen überwiegend auf dem 1-%-Niveau signifikant 
unterscheiden. Der Einsatz ‚klassischer‘ Rekrutierungsinstrumente für Gastlandan-
gehörige für China unterscheidet sich auf dem 5-%-Niveau. Beim Einsatz ‚klassi-
scher‘ Rekrutierungsinstrumente für Gastlandangehörige für Japan besteht kein 
signifikanter Unterschied (siehe Anhang 12 – Einfaktorielle Varianzanalysen). Bei der 
Clusterlösung nach Average Linkage (Between Groups) hingegen zeigt sich, dass die 
Mittelwerte der überprüften Variablen ausnahmslos in allen Fallgruppen signifikant 
voneinander unterscheiden (siehe Anhang 12 – Einfaktorielle Varianzanalysen).  
Die Varianzanalyse verdeutlicht insofern, dass die zweite Lösung nach Average 
Linkage noch besser geeignet ist, um möglichst heterogene Gruppen zu beschreiben, 
als die durch das Ward-Verfahren vorgeschlagene, da sämtliche der in die Cluster-
analyse eingegangenen Variablen einen signifikanten Beitrag zur Trennung der 
Gruppen beitragen (alle F-Werte größer 1). Die statistisch ‚bessere‘ Lösung wird 
vermutlich auch inhaltlich leichter interpretierbar sein.  
Somit wird entschieden, im Folgenden mit der Acht-Cluster-Lösung nach Average 
Linkage (Between Groups) weiterzuarbeiten (siehe Abbildung 6-15). 
 




















Es ist nun im nächsten Schritt die inhaltliche Interpretierbarkeit der Cluster zu über-
prüfen, denn „die inhaltliche Interpretierbarkeit einer Clusterlösung hat Vorrang vor 
ihren formalen Teststatistiken. Sind nur die formalen Kriterien erfüllt, ist die Cluster-
lösung aber nicht interpretierbar, so ist die Lösung unbrauchbar“ (Schendera 2010: 
131).  
 
6.4.2 Beschreibung der Cluster  
Jedes Cluster ist zunächst durch die Ausprägungskombination der Variablen be-
schreibbar, aufgrund der die Clustereinteilung vorgenommen worden ist. Dabei ist 
es plausibel, den Mittelwert der Variablen als ein das Cluster charakterisierendes 
Profil zu betrachten, wenn auch die Heterogenität innerhalb des Clusters dabei ver-
nachlässigt wird. Des Weiteren ist es im Sinne der Hypothesengenerierung von Inte-
resse, die Ausprägung der ‚passiven‘ Variablen, d. h. all der Faktoren zu untersuchen, 
die nicht als Differenzierungsmerkmal in die Clusteranalyse eingeflossen sind. 
In diesem Unterkapitel wird nun zunächst eine deskriptive Analyse der einzelnen 
Cluster auf Basis der verdichteten Variablen vorgenommen. Nach einer Gegenüber-
stellung der sich signifikant unterscheidenden Variablen (Kapitel 6.4.3; Vergleich der 
Cluster) und daraus resultierenden Überlegungen zur Entwicklung neuer Hypo-
thesen (Kapitel 6.4.4; Inhaltliche Validitätsprüfung und Hypothesengenerierung) 
werden in Kapitel 7 (Ergebnisse der Fallstudien) repräsentative Fälle der aus der 
Clusteranalyse resultierenden Gruppen exemplarisch vorgestellt und näher unter-
sucht. 




6.4.2.1 Charakteristika der Fälle des ‚Clusters 1‘ 
Es fällt auf, dass die Unternehmen aus ‚Cluster 1‘ kaum oder gar nicht für Japan re-
krutieren. Im Untersuchungszeitraum hat lediglich eines der 13 Unternehmen Füh-
rungsnachwuchskräfte für seine Tochtergesellschaft in Japan eingestellt. Alle Unter-
nehmen des Clusters haben Einstellungen von Führungsnachwuchs für China vorge-
nommen (siehe Tabelle 6-19).  
Tabelle 6-19: Anteil der Unternehmen aus ‚Cluster 1‘, die im Untersuchungszeitraum Führungsnach-
wuchskräfte eingestellt haben 
 Für China Für Japan 
Insgesamt 100 % (n = 13) 7,69 % (n = 1) 
PCN (Deutsche) 61,54 % (n = 8) 0 % (n = 0) 
HCN (Chinesen/Japaner) 100 % (n = 13) 7,69 % (n = 1) 
TCN 38,46 % (n = 5) 0 % (n = 0) 
Quelle: Verfasser 
Für Japan nutzte das eine Unternehmen das Instrument ‚Vermittlung‘. Dieses Instru-
ment wird auch für China am häufigsten eingesetzt (85 %, n = 11). Gleichzeitig wird 
für Gastlandangehörige (Chinesen) auch ‚passiv‘ rekrutiert (85 %). Diese Methode 
wird ebenfalls für Stammlandangehörige (Deutsche) für China genutzt, welche spe-
ziell ‚passiv‘ (69 %) oder per ‚Vermittlung‘ (54 %) rekrutiert werden. Sowohl für 
Gastland- als auch für Stammlandangehörige (China) wird darüber hinaus auch ‚ak-
tiv‘ (54 % bzw. 46 %) und auf ‚klassische‘ Weise rekrutiert (23 %) (siehe Abbildung 
6-16). 
 




Abbildung 6-16:  Nutzung von Rekrutierungsinstrumenten für Stamm- (PCN) und Gastlandangehörige 
(HCN) durch ‚Cluster 1‘ (Anteil der Unternehmen, welche das Instrument im Unter-
suchungszeitraum eher häufig bis sehr häufig genutzt haben) 
 
 
  Rekrutierung für China Rekrutierung für Japan 


















 ‚klassisch‘ 0,23 0,23 0,00 0,00 
‚aktiv‘ 0,46 0,54 0,00 0,00 
‚passiv‘ 0,69 0,85 0,00 0,00 
‚Vermittlung‘ 0,54 0,85 0,00 0,08 
Quelle: Verfasser 
Mehr als alle anderen Cluster nennen die Unternehmen aus ‚Cluster 1‘ die folgen-
den Instrumente als Kanäle, welche die meisten Bewerbungen generieren: Hoch-
schulkontakte, Initiativbewerbungen, Praktika/Traineeprogramme, Talentprogram-
me. In Bezug auf die Qualität der Bewerbungen werden Initiativbewerbungen und 
Personalberatungen besonders hervorgehoben. 
Die Analyse der unternehmensbezogenen Faktoren ergibt folgendes Bild: Die Unter-
nehmen sind den unterschiedlichsten Branchen zuzuordnen (siehe Abbildung 6-17).  
 








Knapp die Hälfte (46 %) ist im Bereich Maschinenbau oder Geräte/Werkzeuge tätig. 
Etwas mehr als die Hälfte der Unternehmen (53,85 %; n = 7) verfolgt eine Welt-
marktstrategie. Der Großteil der Unternehmen aus ‚Cluster 1‘ unterhält in China 
eine Produktion (77 %, n = 10), mehr als 50 % zusätzlich auch in Japan (54 %, n = 7) 
(siehe Abbildung 6-18). 





















Im Schnitt verfügen die Firmen im Vergleich zum Rest der Stichprobe über eine 
mittlere Größe (Durchschnittswert 2,31 auf einer Skala von 1 bis 4). Im Gegensatz zu 
den Unternehmen aus ‚Cluster 2‘ erwirtschaften die Unternehmen aus ‚Cluster 1‘ im 
Mittel nur einen etwa halb so großen Jahresumsatz (4,183 Mrd. Euro), und auch 
ihre durchschnittliche Mitarbeiterzahl (13 869 Mitarbeiter weltweit) ist bedeutend 
kleiner als die in ‚Cluster 2‘ (siehe Abbildung 6-19). 




Ihr durchschnittliches Gründungsjahr ist 1901, und sie weisen einen vergleichsweise 
mittleren Internationalisierungsgrad auf (Durchschnittswert: 2,23) (siehe Abbildung 






















Abbildung 6-20: Verteilung der Unternehmen aus ‚Cluster 1‘ nach Gründungsjahr 
 
Quelle: Verfasser 




Für die Rekrutierung für China und Japan ist bei dem größten Teil der Unternehmen 




















6.4.2.2 Charakteristika der Fälle des ‚Clusters 2‘ 
Sämtliche Unternehmen des Clusters haben im Untersuchungszeitraum Führungs-
nachwuchskräfte für China und Japan eingestellt (siehe Tabelle 6-20).  
Tabelle 6-20: Anteil der Unternehmen aus ‚Cluster 2‘, die im Untersuchungszeitraum Führungsnach-
wuchskräfte eingestellt haben 
 Für China Für Japan 
Insgesamt 100 % (n = 11) 100 % (n = 11) 
PCN (Deutsche) 90,91 % (n = 10) 100 % (n = 11) 
HCN (Chinesen/Japaner) 100 % (n = 11) 100 % (n = 11) 
TCN 72,73 % (n = 8) 82,73 % (n = 8) 
Quelle: Verfasser 
Im Gegensatz zu den Unternehmen aus ‚Cluster 1‘ setzen alle Unternehmen des 
‚Clusters 2‘ (n = 11) die ‚ganze Bandbreite‘ an Rekrutierungsinstrumenten sowohl 
für China als auch für Japan ein. Sie nutzen den Kanal ‚Vermittlung‘ für Stammland- 
und Gastlandangehörige für China sowie für Stammlandangehörige für Japan 



















nehmen rekrutieren auch ‚passiv‘, über 80 % ebenfalls ‚aktiv‘. Ebenfalls werden 
‚klassische‘ Instrumente eingesetzt (eher für Stammlandangehörige für China und 
Japan: 45 %, auch für Gastlandangehörige für China: 36 % und Japan: 9 %) (siehe 
Abbildung 6-23). 
Abbildung 6-23: Nutzung von Rekrutierungsinstrumenten für Stamm- (PCN) und Gastlandangehörige 
(HCN) durch ‚Cluster 2‘ (Anteil der Unternehmen, welche das Instrument im Untersu-
chungszeitraum eher häufig bis sehr häufig genutzt haben) 
 
  Rekrutierung für China Rekrutierung für Japan 


















 ‚klassisch‘ 0,45 0,36 0,45 0,09 
‚aktiv‘ 0,82 0,91 0,82 0,82 
‚passiv‘ 1,00 0,91 0,91 0,91 







































Auch die Unternehmen aus ‚Cluster 2‘ sind divergenten Branchen zuzuordnen (siehe 
Abbildung 6-24), wobei der größte Teil aus dem Bereich Automobil stammt 
(45,45 %; n = 5). Auch hier ist das Verhältnis von Unternehmen, die eine Weltmarkt-
strategie verfolgen (45,45 %; n = 5), und denen, die auf eine Mehrmarktstrategie 
setzen (54,55 %; n = 6), nahezu ausgewogen. 




80 % der Unternehmen aus ‚Cluster 2‘ produzieren in China (n = 8), 50 % darüber 























Abbildung 6-25: Verteilung der Unternehmen aus ‚Cluster 2‘ nach Ausrichtung 
 
Quelle: Verfasser 
Die Unternehmen sind mit durchschnittlich 127 000 Mitarbeitern weltweit und 
einem Jahresumsatz in Höhe von über 43 Mrd. EUR ausnahmslos groß (27 %, n = 3) 
bis sehr groß (73 %, n = 8) (siehe Abbildung 6-26). 





















Diese sind oftmals traditionsreiche Unternehmen (frühes Gründungsjahr bei 55 %, 
n = 6) (siehe Abbildung 6-27) und weisen einen sehr hohen Internationalisierungs-
grad auf (73 %; n = 8) (siehe Abbildung 6-28). 
Abbildung 6-27: Verteilung der Unternehmen aus ‚Cluster 2‘ nach Gründungsjahr 
 
Quelle: Verfasser 
































In 46 % (n = 5) der Fälle findet die Rekrutierung für China und Japan im Gegensatz 
zu den Unternehmen aus ‚Cluster 1‘ vor Ort in den Tochtergesellschaften statt. In 
36 % der Fälle (n = 4) entscheiden Tochter- und Muttergesellschaft gemeinsam (sie-
he Abbildung 6-29).  





6.4.2.3 Charakteristika der Fälle des ‚Clusters 3‘ 
Nur knapp die Hälfte der 16 Unternehmen aus ‚Cluster 3‘ hat im Untersuchungs-
zeitraum Führungsnachwuchs für China eingestellt, gut zwei Drittel der Unterneh-
men für Japan – keines der Unternehmen Drittlandangehörige (siehe Tabelle 6-21).  
Tabelle 6-21: Anteil der Unternehmen aus ‚Cluster 3‘, die im Untersuchungszeitraum Führungsnach-
wuchskräfte eingestellt haben 
 Für China Für Japan 
Insgesamt 43,75 % (n = 7) 68,75 % (n = 11) 
PCN (Deutsche) 6,25 % (n = 1) 31,25 % (n = 5) 
HCN (Chinesen/Japaner) 43,75 % (n = 7) 68,75 % (n = 11) 
TCN 0 % (n = 0) 0 % (n = 0) 
Quelle: Verfasser 




Die Unternehmen setzen Rekrutierungsinstrumente lediglich verhalten ein. Am 
ehesten wird ‚Vermittlung‘ genutzt (56 % für Gastlandangehörige in Japan; 38 % für 
Stammlandangehörige in Japan und Gastlandangehörige in China). Sowohl ‚akti-
ve‘ (31 %) als auch ‚passive‘ (19 %) sowie ‚klassische‘ (13 %) Methoden werden je-
weils für Japan etwas mehr als für China eingesetzt (siehe Abbildung 6-30).  
Abbildung 6-30: Nutzung von Rekrutierungsinstrumenten für Stamm- (PCN) und Gastlandangehörige 
(HCN) durch ‚Cluster 3‘ (Anteil der Unternehmen, welche das Instrument im Untersu-
chungszeitraum eher häufig bis sehr häufig genutzt haben) 
 
 
  Rekrutierung für China Rekrutierung für Japan 


















 ‚klassisch‘ 0,00 0,00 0,00 0,13 
‚aktiv‘ 0,06 0,19 0,13 0,31 
‚passiv‘ 0,06 0,06 0,00 0,19 
‚Vermittlung‘ 0,13 0,38 0,38 0,56 
Quelle: Verfasser 
Mehr als alle anderen Cluster nennen die Unternehmen aus ‚Cluster 3‘ die folgen-
den Instrumente als Kanäle, welche die meisten Bewerbungen für sie generieren: 




Internet, Personalberatungen, persönliche Kontakte. In Bezug auf die Qualität der 
Bewerbungen werden Hochschulkontakte, Internet, Personalberatungen, persönli-
che Kontakte und Talentprogramme häufiger als von den anderen Clustern hervor-
gehoben. Stärker genutzt werden sollen Hochschulkontakte, Internet und Talent-
programme. 
38 % der Unternehmen aus ‚Cluster 3‘ sind dem Dienstleistungsbereich zuzuordnen 
(n = 6), darüber hinaus sind alle anderen Branchen vertreten (siehe Abbildung 6-31). 
Eine Mehrmarktstrategie verfolgen 62,5 % der Unternehmen (n = 10). 
Abbildung 6-31: Verteilung der Unternehmen aus ‚Cluster 3‘ nach Branche 
 
Quelle: Verfasser 
Von den Unternehmen aus ‚Cluster 3‘ zählen lediglich 12 % zu den Firmen, welche 




















Abbildung 6-32: Verteilung der Unternehmen aus ‚Cluster 3‘ nach Ausrichtung 
 
Quelle: Verfasser 
Die Unternehmen sind unterschiedlich groß (siehe Abbildung 6-33).  
Abbildung 6-33: Verteilung der Unternehmen aus ‚Cluster 3‘ nach Größe 
 
Quelle: Verfasser 
Zum überwiegenden Teil sind sie jung (50 %, n = 8) oder eher jung (25 %, n = 4) (sie-
he Abbildung 6-34) und weisen einen geringen Internationalisierungsgrad auf (50 %, 





























Abbildung 6-34: Verteilung der Unternehmen aus ‚Cluster 3‘ nach Gründungsjahr 
 
Quelle: Verfasser 




Auch bei den Unternehmen aus ‚Cluster 3‘ wird die Rekrutierung für China und Ja-
pan vorwiegend vor Ort in den Tochtergesellschaften (40 %, n = 8) gesteuert. Bei 
einem Drittel der Unternehmen (n = 6) wird für China vor Ort, aber für Japan von 







































6.4.2.4 Charakteristika der Fälle des ‚Clusters 4‘ 
Dem ‚Cluster 4‘ sind drei Unternehmen zugehörig, welche sämtlich vornehmlich 
Gastlandangehörige rekrutieren (mit allen verfügbaren Instrumenten für China und 
Japan – nur eines der Unternehmen rekrutiert nicht auf ‚klassischem‘ Wege Japaner 
für Japan), und haben im Untersuchungszeitraum auch Gastlandangehörige einge-
stellt (siehe Tabelle 6-22).  
Tabelle 6-22: Anteil der Unternehmen aus ‚Cluster 4‘, die im Untersuchungszeitraum Führungsnach-
wuchskräfte eingestellt haben 
 Für China Für Japan 
Insgesamt 100 % (n = 3) 100 % (n = 3) 
PCN (Deutsche) 33,33 % (n = 1) 66,67 % (n = 2) 
HCN (Chinesen/Japaner) 100 % (n = 3) 100 % (n = 3) 





















Nur eines der Unternehmen rekrutiert auf ‚passive‘ Weise deutsche Führungsnach-
wuchskräfte für China (die anderen gar nicht). Für Japan sucht eines der Unterneh-
men auf ‚aktive‘ Weise nach deutschen Führungsnachwuchskräften. Zwei der drei 
Unternehmen nehmen dafür eine ‚Vermittlung‘ in Anspruch (siehe Abbildung 6-37). 
Abbildung 6-37:  Nutzung von Rekrutierungsinstrumenten für Stamm- (PCN) und Gastlandangehörige 
(HCN) durch ‚Cluster 4‘ (Anteil der Unternehmen, die das Instrument im Untersu-
chungszeitraum eher häufig bis sehr häufig genutzt haben) 
 
  Rekrutierung für China Rekrutierung für Japan 


















 ‚klassisch‘ 0,00 1,00 0,00 0,67 
‚aktiv‘ 0,00 1,00 0,33 1,00 
‚passiv‘ 0,33 1,00 0,00 1,00 



































Ein Unternehmen ist der Automobilbranche zuzuordnen, eines dem Bereich Che-
mie/Pharma, eines der Konsumgüterindustrie. Sie alle produzieren ihre Güter in 
China, eines davon ebenso in Japan. Zwei der drei Unternehmen des Clusters sind 
groß, eines ist sehr groß. Zwei Unternehmen haben ein eher frühes Gründungsjahr 
und hohen Internationalisierungsgrad, mittleren Internationalisierungsgrad. Die 
Personalverantwortung für die Rekrutierung für China und Japan trägt bei zwei der 
Unternehmen die Tochtergesellschaft (66 %), bei einem ist die Verortung unter-
schiedlich. 
 
6.4.2.5 Charakteristika der Fälle des ‚Clusters 5‘ 
Die zwei Unternehmen des ‚Clusters 5‘ nutzen sowohl für die Rekrutierung von 
Stammland- als auch von Gastlandangehörigen für China sowie für Japan das Instru-
ment ‚Vermittlung‘. Für Japan suchen beide Unternehmen zusätzlich auf ‚klassi-
sche‘, für China auf ‚passive‘ Weise. Je eines der Unternehmen gibt an, zusätzlich für 
Japan auf ‚passive‘ Weise zu suchen. Eines rekrutiert Gastlandangehörige auch für 
China auf ‚klassische‘ Weise (siehe Abbildung 6-38). 
  




Abbildung 6-38:  Nutzung von Rekrutierungsinstrumenten für Stamm- (PCN) und Gastlandangehörige 
(HCN) durch ‚Cluster 5‘ (Anteil der Unternehmen, die das Instrument im Untersu-
chungszeitraum eher häufig bis sehr häufig genutzt haben) 
 
  Rekrutierung für China Rekrutierung für Japan 


















 ‚klassisch‘ 0,00 0,50 1,00 1,00 
‚aktiv‘ 0,50 0,00 0,00 0,00 
‚passiv‘ 1,00 1,00 0,50 0,50 
Vermittlung‘ 1,00 1,00 1,00 1,00 
Quelle: Verfasser 



































Tabelle 6-23: Anteil der Unternehmen aus ‚Cluster 5‘, die im Untersuchungszeitraum Führungsnach-
wuchskräfte eingestellt haben 
 Für China Für Japan 
Insgesamt 100 % (n = 2) 100 % (n = 2) 
PCN (Deutsche) 0 % (n = 0) 0 % (n = 0) 
HCN (Chinesen/Japaner) 100 % (n = 2) 100 % (n = 2) 
TCN 0 % (n = 0) 0 % (n = 0) 
Quelle: Verfasser 
Die Unternehmen sind der Branche Maschinenbau (Vertrieb in China und Japan) 
und dem Dienstleistungsbereich zuzuordnen. Beide sind vergleichsweise klein und 
verfügen über einen geringen Internationalisierungsgrad. Eines ist eher jung, eines 
hat ein eher frühes Gründungsjahr. Bei beiden Unternehmen entscheiden über die 
Rekrutierung für China und Japan Mutter- und Tochtergesellschaft gemeinsam. 
 
6.4.2.6 Charakteristika der Fälle des ‚Clusters 6‘ 
Dem ‚Cluster 6‘ sind drei Unternehmen zuzuordnen. Keines dieser Unternehmen re-
krutiert für China, sodass für China im Untersuchungszeitraum auch keine Einstel-
lungen vorgenommen worden sind (siehe Tabelle 6-24).  
Tabelle 6-24: Anteil der Unternehmen aus ‚Cluster 6‘, die im Untersuchungszeitraum Führungs-
nachwuchskräfte eingestellt haben 
 Für China Für Japan 
Insgesamt 0 % (n = 0) 100 % (n = 3) 
PCN (Deutsche) 0 % (n = 0) 33,33 % (n = 1) 
HCN (Chinesen/Japaner) 0 % (n = 0) 100 % (n = 3) 
TCN 0 % (n = 0) 0 % (n = 0) 
Quelle: Verfasser 
Für Japan nutzen sämtliche Unternehmen ‚passive‘ Methoden sowie ‚Vermittlung‘. 
Eines der Unternehmen rekrutiert Gastlandangehörige auch auf ‚klassische‘ und ‚ak-
tive‘ Weise, eines ‚aktiv‘ auch Stammlandangehörige. Zwei Unternehmen rekrutie-




ren Stammlandangehörige für Japan auf dem ‚klassischen‘ Weg (siehe Abbildung 
6-39). 
Abbildung 6-39: Nutzung von Rekrutierungsinstrumenten für Stamm- (PCN) und Gastlandangehörige 
(HCN) durch ‚Cluster 6‘ (Anteil der Unternehmen, die das Instrument im Untersu-
chungszeitraum eher häufig bis sehr häufig genutzt haben) 
 
  Rekrutierung für China Rekrutierung für Japan 


















 ‚klassisch‘ 0,00 0,00 0,67 0,33 
‚aktiv‘ 0,00 0,00 0,33 0,33 
‚passiv‘ 0,00 0,00 1,00 1,00 
‚Vermittlung‘ 0,00 0,00 1,00 1,00 
Quelle: Verfasser 
Vertretene Branchen sind Automobilzulieferer (Produktion in China und Vertrieb in 
Japan), Maschinenbau (Produktion in China und Japan) und der Dienstleistungsbe-
reich. Zwei der drei Unternehmen sind groß, eines klein. Sie haben junge, „eher jun-
ge und eher frühe Gründungsjahre und einen hohen (66 %) oder geringen (33%) 






























tierung für China und Japan die Tochtergesellschaft, bei einem Mutter- und Tochter-
gesellschaft gemeinsam. 
 
6.4.2.7 Charakteristika der Fälle des ‚Clusters 7‘ 
Das einzige Unternehmen, welches ‚Cluster 7‘ zugeordnet worden ist, hat im Unter-
suchungszeitraum Stamm-, Gast- und Drittlandangehörige für China und Japan ein-
gestellt (siehe Tabelle 6-25). 
Tabelle 6-25: Anteil der Unternehmen aus ‚Cluster 7‘, die im Untersuchungszeitraum Führungsnach-
wuchskräfte eingestellt haben 
 Für China Für Japan 
Insgesamt 100 % (n = 1) 100 % (n = 1) 
PCN (Deutsche) 100 % (n = 1) 100 % (n = 1) 
HCN (Chinesen/Japaner) 100 % (n = 1) 100 % (n = 1) 
TCN 100 % (n = 1) 100 % (n = 1) 
Quelle: Verfasser 
Es gibt an, alle Instrumente außer ‚passive‘ Methoden für sowohl Stammland- als 












Abbildung 6-40:  Nutzung von Rekrutierungsinstrumenten für Stamm- (PCN) und Gastlandangehörige 
(HCN) durch ‚Cluster 7‘ (Anteil der Unternehmen, die das Instrument im Untersu-
chungszeitraum eher häufig bis sehr häufig genutzt haben) 
 
  Rekrutierung für China Rekrutierung für Japan 


















 ‚klassisch‘ 1,00 1,00 1,00 1,00 
‚aktiv‘ 1,00 1,00 1,00 1,00 
‚passiv‘ 0,00 0,00 0,00 0,00 
‚Vermittlung‘ 1,00 1,00 1,00 1,00 
Quelle: Verfasser 
Das Unternehmen ist ein Geräte-/Werkzeughersteller und mit Produktionsstätten in 
China und Japan vertreten. Es ist sehr groß, wurde eher früh gegründet und weist 
einen sehr hohen Internationalisierungsgrad auf. Bei diesem Unternehmen ist die 





























6.4.2.8 Charakteristika der Fälle des ‚Clusters 8‘ 
Das Unternehmen hingegen, welches für das ‚Cluster 8‘ steht, nutzt ‚passive‘ Me-
thoden für Stammland- und Gastlandangehörige für sowohl China als auch Japan. 
Für China sucht es ‚aktiv‘, nutzt jedoch ansonsten keine weiteren Rekrutierungs-
instrumente (siehe Abbildung 6-41). 
Abbildung 6-41:  Nutzung von Rekrutierungsinstrumenten für Stamm- (PCN) und Gastlandangehörige 
(HCN) durch ‚Cluster 8‘ (Anteil der Unternehmen, die das Instrument im Untersu-
chungszeitraum eher häufig bis sehr häufig genutzt haben) 
 
  Rekrutierung für China Rekrutierung für Japan 


















 ‚klassisch‘ 0,00 0,00 0,00 0,00 
‚aktiv‘ 1,00 1,00 0,00 0,00 
‚passiv‘ 1,00 1,00 1,00 1,00 






























Eingestellt wurden im Untersuchungszeitraum ausschließlich Gastlandangehörige 
für China und Japan (siehe Tabelle 6-26). 
Tabelle 6-26: Anteil der Unternehmen aus ‚Cluster 8‘, die im Untersuchungszeitraum Führungsnach-
wuchskräfte eingestellt haben 
 Für China Für Japan 
Insgesamt 100 % (n = 1) 100 % (n = 1) 
PCN (Deutsche) 0 % (n = 0) 0 % (n = 0) 
HCN (Chinesen/Japaner) 100 % (n = 1) 100 % (n = 1) 
TCN 0 % (n = 0) 0 % (n = 0) 
Quelle: Verfasser 
Das Unternehmen ist wie das Unternehmen aus ‚Cluster 7‘ ein Geräte-/Werkzeug-
hersteller und vertreibt seine Produkte in China und in Japan. Es ist mittelgroß, jung 
und hat einen mittleren Internationalisierungsgrad. Bei diesem Unternehmen ist die 
Tochtergesellschaft für die Rekrutierung für China und Japan zuständig. 
 
6.4.3 Vergleich der Cluster 
80 % der befragten Unternehmen gehören ‚Cluster 1‘, ‚Cluster 2‘ oder ‚Cluster 3‘ an. 
Die Rekrutierungsstrategien der Unternehmen der ‚Cluster 4‘, ‚Cluster 5‘, ‚Cluster 6‘, 
‚Cluster 7‘ und ‚Cluster 8‘ stehen demgegenüber jeweils nicht für die Strategien ei-
ner größeren Gruppe von Unternehmen.93 Sie repräsentieren zusammen lediglich 
20 % der Grundgesamtheit und somit Einzelfälle (mit n = 3, n = 2, n = 3, n = 1 und 
n = 1). Daher können sie als ‚Restcluster‘ bezeichnet werden.  
Die Rekrutierungsstrategien der Unternehmen der größten Cluster (‚Cluster 1‘ mit 
n = 13; ‚Cluster 2‘ mit n = 11 und ‚Cluster 3‘ mit n = 16) erscheinen demgegenüber 
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 Die Rekrutierungsstrategien der Unternehmen des ‚Cluster 6‘ ähneln rechnerisch am ehesten dem des ‚Clus-
ter 3‘. Die Rekrutierungsstrategien der Unternehmen der ‚Cluster 4‘,‚Cluster 5‘,‚Cluster 7‘ und ‚Cluster 8‘ 
dem des ‚Cluster 2‘. 




nicht zufällig. Es soll daher bei der weiteren Untersuchung der Fokus auf die Charak-
teristika der drei Hauptcluster gerichtet werden.94 
 
6.4.3.1 Gegenüberstellung der Rekrutierungsstrategien 
Eine Varianzanalyse zeigt, dass alle in die Clusteranalyse eingegangenen Variablen 
tatsächlich einen signifikanten Beitrag zur Intercluster-Heterogenität beitragen kön-
nen. Die drei Hauptcluster unterscheiden sich im Hinblick auf ihre Rekrutierungs-
strategien insbesondere darin, dass die Unternehmen aus ‚Cluster 1‘ ausschließlich 
für China rekrutieren95 (vor allem Gastland-, aber auch Stamm- und Drittlandange-
hörige). Die Unternehmen aus ‚Cluster 2‘ rekrutieren ausnahmslos für China sowie 
für Japan, und zwar Stamm-, Gast-, und Drittlandangehörige. Die Unternehmen aus 
‚Cluster 3‘ rekrutieren vornehmlich Gastlandangehörige für Japan, knapp die Hälfte 
ebenfalls Gastlandangehörige für China (auch Stamm-, aber keine Drittlandange-
hörigen). 
Ein großer Unterschied besteht gleichfalls in der Intensität der Nutzung verschiede-
ner Rekrutierungsinstrumente: In den Abbildungen 6-42, 6-43, 6-44 und 6-45 ist 
visualisiert, dass die Unternehmen aus ‚Cluster 2‘ fast alle Instrumente für sämtliche 
Zielgruppen häufiger einsetzen als die Unternehmen aus ‚Cluster 1‘ und ‚Clus-
ter 3‘ (bis auf ‚klassische‘ Instrumente für Stammlandangehörige in Japan, welche 
von den Unternehmen aus ‚Cluster 3‘ noch etwas häufiger genutzt werden).  
Die Unternehmen aus ‚Cluster 1‘ nutzen durchschnittlich alle Rekrutierungsinstru-
mente für China sehr viel stärker als die Unternehmen aus ‚Cluster 3‘, welche gene-
rell sehr ‚verhalten‘ rekrutieren und am ehesten das Instrument Vermittlung nutzen, 
während andererseits die Unternehmen aus ‚Cluster 1‘ fast gar keine Führungsnach-
wuchskräfte für Japan rekrutieren.  
                                                     
94 
 Der Interpretation der Strategien der ‚Restcluster‘ mag allerdings eventuell bei der angestrebten Hypothe-
sengenerierung eine entscheidende Rolle zukommen. 
95
  Daraus kann geschlossen werden, dass im Untersuchungszeitrum für Japan entweder kein Bedarf an Füh-
rungsnachwuchskräften existierte – oder aber, dass der Bedarf für den Untersuchungszeitraum so gut ge-
deckt war, dass nicht aktiv rekrutiert worden war.  




Abbildung 6-42: Einsatz der verschiedenen Instrumente zur Rekrutierung von Stammlandangehö-
rigen für China (Vergleich der Anteile der Unternehmen aus ‚Cluster 1‘, 
ter 2‘ und ‚Cluster 3‘) 
 
Quelle: Verfasser 
Abbildung 6-43: Einsatz der verschiedenen Instrumente zur Rekrutierung von Gastlandangehörigen 












Abbildung 6-44: Einsatz der verschiedenen Instrumente zur Rekrutierung von Stammlandangehöri-
gen für Japan (Vergleich der Anteile der Unternehmen aus ‚Cluster 1‘, 
ter 2‘ und ‚Cluster 3‘) 
 
Quelle: Verfasser 
Abbildung 6-45:  Einsatz der verschiedenen Instrumente zur Rekrutierung von Gastlandangehörigen 










6.4.3.2 Gegenüberstellung der unternehmensinternen Faktoren 
Um zu erforschen, welche Faktoren einen Einfluss auf die Rekrutierungsstrategien 
der Unternehmen ausüben, ist nun die Gegenüberstellung der Unternehmensstruk-
turen interessant, denn diese sind nicht als Unterscheidungsmerkmal in die Cluster-
analyse inkludiert worden. 
Eine Varianzanalyse dieser ‚passiven‘ Variablen ergibt, dass zwischen den drei 
Hauptclustern im Hinblick auf den Internationalisierungsgrad (p = 0,000), die Unter-
nehmensgröße (p = 0,001) und das Gründungsjahr (p = 0,004) signifikante Unter-
schiede bestehen. Es bestehen allerdings keine signifikanten Unterschiede bei der 
Ausrichtung (China) (p = 0,087), Ausrichtung (Japan) (p = 0,199), der Verortung der 
Personalverantwortung (p = 0,54) und der Branche (p = 0,696) (siehe Tabelle 6-27), 
obwohl dies durch die vorangegangenen theoretischen und praktischen Überle-
gungen ebenso hätte vermutet werden können (siehe Kapitel 5.2.2; Zusammenhang 
zwischen unternehmensinternen Faktoren und Rekrutierungsstrategien).  










Zwischen den Gruppen 15,274 2 7,637 8,641 ,001 
Innerhalb der Gruppen 32,701 37 ,884 
  
Gesamt 47,975 39 
   
Internationalisierungsgrad 
(Index) (Klassen) 
Zwischen den Gruppen 21,372 2 10,686 14,862 ,000 
Innerhalb der Gruppen 26,603 37 ,719 
  
Gesamt 47,975 39 
   
Alter (Deutschland) (Klassen) Zwischen den Gruppen 13,116 2 6,558 6,277 ,004 
Innerhalb der Gruppen 38,659 37 1,045 
  
Gesamt 51,775 39 
   
Branche  
(global/Mehrmarkt) 
Zwischen den Gruppen ,192 2 ,096 ,366 ,696 
Innerhalb der Gruppen 9,708 37 ,262 
  
Gesamt 9,900 39 
   
Verortung Personalverant-
wortung 
Zwischen den Gruppen 2,808 2 1,404 ,626 ,540 
Innerhalb der Gruppen 82,967 37 2,242 
  
Gesamt 85,775 39 
   
Ausrichtung (China) Zwischen den Gruppen 3,166 2 1,583 2,611 ,087 
Innerhalb der Gruppen 22,434 37 ,606 
  
Gesamt 25,600 39 
   




Ausrichtung (Japan) Zwischen den Gruppen 1,671 2 ,836 1,687 ,199 
Innerhalb der Gruppen 18,329 37 ,495 
  
Gesamt 20,000 39 
   
Quelle: Verfasser 
So weisen die Unternehmen aus ‚Cluster 2‘ einen durchschnittlich sehr viel höheren 
Internationalisierungsgrad (Indexwert: 3,64) auf als die Unternehmen aus ‚Clus-
ter 1‘ (Indexwert: 2,23) und ‚Cluster 3‘ (Indexwert: 1,87). Sie sind meist schon seit 
den 1950er-Jahren in China aktiv und dort aktuell mit durchschnittlich zehn Toch-
tergesellschaften und über 6 000 Mitarbeitern vertreten. Auch in Japan haben sie 
im Gegensatz zu den Unternehmen aus ‚Cluster 1‘ und ‚Cluster 3‘ zwei Tochterge-
sellschaften und beschäftigen über 3 500 Mitarbeiter. 
Werden die einzelnen Faktoren fokussiert, aus denen der Index Internationalisie-
rungsgrad gebildet worden ist, kann konstatiert werden, dass sich auch jede der Va-
riablen für sich betrachtet zwischen den Clustern signifikant unterscheidet (siehe 
Signifikanzen in Tabelle 6-28). Eine Ausnahme bildet die Anzahl Auslandsniederlas-
sungen weltweit (p = 0,103). 
Tabelle 6-28: Mittelwerte ausgewählter unternehmensbezogener Faktoren der ‚Cluster 1‘, ‚Clus-
ter 2‘ und ‚Cluster 3‘ 
 ‚Cluster 1‘ ‚Cluster 2‘ ‚Cluster 3‘ Sign. 
Internationalisierungsgrad  
(Index; Klassen) 
2,23 3,64 1,87 ,000 
Anzahl der Auslandsniederlas-
sungen (weltw., ges.) 
59 213 74 ,103 
Anzahl Mitarbeiter (China) 1.350 6.094 308 ,035 
Anzahl Mitarbeiter (Japan) 419 3.745 86 ,012 
Gründungsjahr (China) 1999 1959 2001 ,005 
Gründungsjahr (Japan) 1957 1957 1991 ,012 
Anzahl Tochtergesellschaften 
(China) 
2 10 2 ,000 
Anzahl Tochtergesellschaften 
(Japan) 
1 2 1 ,004 
Größe (Index; Klassen) 2,31 3,37 2,38 ,001 




 ‚Cluster 1‘ ‚Cluster 2‘ ‚Cluster 3‘ Sign. 
Gesamtumsatz (EUR)
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 4,184 Mrd. 43,348 Mrd. 8,521 Mrd. ,000 
Anzahl Mitarbeiter (weltweit, ge-
samt) 
13.869 127.000 126.863 ,269 
Gründungsjahr (Deutschland) (In-
dex; Klassen) 
3,00 (1901) 3,09 (1901) 1,88 (1941) ,004 
Quelle: Verfasser 
Auch sind die Unternehmen aus ‚Cluster 2‘ (durchschnittlicher Indexwert: 3,37) ins-
gesamt deutlich größer als die Unternehmen der anderen beiden Cluster (Indexwer-
te: 2,31 und 2,38). Eine nähere Analyse des aus den Faktoren Jahresumsatz und An-
zahl der Mitarbeiter gebildeten Index Größe ergibt, dass sich der signifikante Unter-
schied ausschließlich auf den Jahresumsatz (p = 0,000) nicht aber auf die Anzahl der 
Mitarbeiter (p = 0,269) bezieht, welche im Mittel bei den Unternehmen aus ‚Clus-
ter 3‘ ebenso hoch ist wie bei denen in ‚Cluster 2‘. Die in Kapitel 6.2.2 vorgenom-
mene Verdichtung der Variablen scheint daher für die Hypothesengenerierung nicht 
geeignet. Es wird demgemäß im Folgenden statt mit dem Index Größe mit der Vari-
ablen Jahresumsatz (Klassen) gearbeitet.  
Im Vergleich zu dem durchschnittlichen Umsatz der Unternehmen aus ‚Clus-
ter 2‘ (Mittelwert: 3,00) und ‚Cluster 1‘ (Mittelwert: 2,50) ist der Jahresumsatz bei 
den Unternehmen aus ‚Cluster 3‘ sehr viel niedriger (Mittelwert: 1,00) (siehe Abbil-
dung 6-46). 
In Bezug auf ihr Alter ähneln sich wiederum die Unternehmen aus ‚Cluster 1‘ und 
‚Cluster 2‘ (durchschnittliches Gründungsjahr der deutschen Muttergesellschaft ist 
das Jahr 1900, Mittelwerte: 3,09 und 3,00), während die Unternehmen aus ‚Clus-
ter 3‘ im Vergleich zur Stichprobe eher jung sind (Gründungsjahr 1941; Mittelwert: 
1,88). 
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  Der Umsatz bezieht sich auf das Geschäftsjahr 2009. Alle anderen Angaben auf den Untersuchungszeitpunkt 
der quantitativen Analyse 2010. 




Abbildung 6-46:  Sich zwischen den ‚Clustern 1‘, ‚Cluster 2‘ und ‚Cluster 3‘ signifikant unterscheiden-
de  unternehmensbezogene Faktoren (Klassen, Mittelwerte) 
 
Quelle: Verfasser 
Eine Varianzanalyse unternehmensbezogener Faktoren aller acht Cluster ergibt, 
dass die festgestellten signifikanten Unterschiede beim Internationalisierungsgrad 
(p = 0,001) und den ihn abbildenden Faktoren, dem Umsatz (p = 0,005) und dem 
Gründungsjahr (p = 0,028) mit ähnlichen Werten auch für die Gesamtheit der Unter-
nehmen gelten.  
 
  




6.4.4 Inhaltliche Validitätsprüfung und Hypothesengenerierung 
Die empirische Untersuchung hat ergeben, dass die Unterschiede in den Rekrutie-
rungsstrategien deutscher Unternehmen für China und Japan im Zusammenhang 
mit unternehmensinternen Faktoren stehen.  
Abgesehen von einigen einzelnen Unternehmen mit individuellen Rekrutierungs-
strategien, welche sich keiner Gruppe zuordnen lassen, können als Ergebnis der 
Clusteranalyse drei Gruppen von Unternehmen eingegrenzt werden, welche zusam-
men 80 % der Grundgesamtheit bilden und grundsätzlich voneinander abweichende 
Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien verfolgen.  
Das Ergebnis der Gegenüberstellung der Unternehmensstrukturen der Unterneh-
men aus verschiedenen Clustern stützt die vorherigen Zwischenergebnisse, dass 
weder die Branche noch die Ausrichtung oder die Verortung der Personalverant-
wortung einen signifikanten Einfluss auf die Rekrutierungsstrategien haben (siehe 
Kapitel 7.3.2; Zusammenhang zwischen unternehmensinternen Faktoren und Re-
krutierungsstrategien). Es ist allerdings ein Zusammenhang zwischen den Rekrutie-
rungsstrategien und dem Internationalisierungsgrad, dem Gesamtumsatz und dem 
Gründungsjahr der Unternehmen nachweisbar. Diese Erkenntnis soll nun als Aus-
gangspunkt dienen, neue Hypothesen zu generieren, was als „Ziel der inhaltlichen 
Validitätsprüfung der Clusteranalyse“ betrachtet werden kann (Bacher et al. 2010: 
332).  
Um Zusammenhänge aufzudecken, werden Korrelationsanalysen der drei Faktoren97 
mit allen Anforderungsprofile und Rekrutierungsinstrumente abbildenden Variablen 
durchgeführt. Zunächst werden lediglich die Fälle der drei Hauptcluster betrachtet. 
Die Analysen bringen folgende Ergebnisse hervor:  
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  Um genauere Ergebnisse zu erzielen, wird mit den ursprünglichen Werten Internationalisierungsgrad (In-
dex), Jahresumsatz und Gründungsjahr, nicht mit Klassen, gearbeitet. 




 Es bestehen signifikante Zusammenhänge zwischen dem Jahresumsatz und 
der Anzahl eingesetzter Rekrutierungsinstrumente98 (r = 0,620; p = 0,000) so-
wie dem Internationalisierungsgrad und der Anzahl eingesetzter Rekrutie-
rungsinstrumente (r = 0,608; p = 0,000) (siehe Abbildung 6-47 und Abbildung 
6-4899). 
Abbildung 6-47:  Zusammenhang zwischen Jahresumsatz und Anzahl eingesetzter Rekrutie-
rungsinstrumente (‚Cluster 1‘, ‚Cluster 2‘ und ‚Cluster 3‘) 
 
Anmerkung: Datenbeschriftungen stehen für die jeweilige Clusterzugehörigkeit. 
Quelle: Verfasser 
Mit einem Bestimmtheitsmaß (R²) von 0,6609 beschreibt eine polynome 
Funktion 2. Grades den Zusammenhang zwischen Umsatz und der Anzahl 
eingesetzter Rekrutierungsinstrumente am besten: Mit steigendem Jahres-
umsatz wächst die Anzahl eingesetzter Rekrutierungsinstrumente exponen-
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  Gerechnet wird hier mit der Anzahl genutzter Instrumente nach Einsatzland und Nationalität: Diese ent-
spricht der gebildeten Summe der Variablen Rekrutierungsinstrumente aktiv, passiv, Vermittlung und klas-
sisch (Dummies) jeweils für China/Chinesen, China/Deutsche; Japan/Japaner; Japan/Deutsche. 
99
  Für die Abbildungen 6-47 und 6-48 wurden alle Werte auf der Null-Geraden entfernt.  




tiell an und nimmt dann in nur zwei Fällen mit einem besonders hohen Jah-
resumsatz wieder ab.  
Abbildung 6-48:  Zusammenhang zwischen Internationalisierungsgrad und Anzahl eingesetz-
ter Rekrutierungsinstrumente (‚Cluster 1‘, ‚Cluster 2‘ und ‚Cluster 3‘) 
 
Anmerkung: Datenbeschriftungen stehen für die jeweilige Clusterzugehörigkeit. 
Quelle: Verfasser 
Zwischen dem Internationalisierungsgrad und der Anzahl eingesetzter Re-
krutierungsinstrumente wird ein positiver exponentieller Zusammenhang er-
kannt (R² = 0,4247).  
Beide Faktoren tragen also zu einer Erklärung der Anzahl eingesetzter Rekru-
tierungsinstrumente bei. Eine Überprüfung ergibt, dass beide Faktoren in 
Kombination den jeweiligen Wert der unabhängigen Variable noch besser 
erklären als jeweils einer der Faktoren alleine: Eine Regressionsanalyse100 
                                                     
100
  Da die optimale, vermutlich nichtlineare, Modellfunktion nicht bekannt ist, wird der weiteren Analyse der 
Einfachheit halber ein lineares Regressionsmodell zugrunde gelegt. Aufgrund der geringen Anzahl an Fällen 
ist dies für die Feststellung eines positiven Zusammenhangs zur Hypothesengenerierung ausreichend. 




mit der Anzahl eingesetzter Rekrutierungsinstrumente als abhängiger und 
Jahresumsatz und Internationalisierungsgrad als unabhängigen Variablen 
ergibt, dass mit einer Bestimmtheit von R² = 0,542 (siehe Tabelle 6-29) beide 
Faktoren in Kombination einen signifikanten Beitrag zur Erklärung der Anzahl 
eingesetzter Rekrutierungsinstrumente leisten können (siehe Tabelle 6-30; 
Abbildung 6-31).101 
 
Tabelle 6-29: Modellzusammenfassung der Regressionsanalyse des Zusammenhangs zwi-





















 ,542 ,514 5,939 ,542 19,517 2 33 ,000 
Quelle: Verfasser  
Tabelle 6-30: Signifikanz des Regressionsmodells von Umsatz, Internationalisierungsgrad 




Mittel der  
Quadrate F Sig. 
Regression 1376,699 2 688,349 19,517 ,000 
Nicht standardisierte Residuen 1163,857 33 35,268   
Gesamt 2540,556 35    
Quelle: Verfasser 
Tabelle 6-31: Koeffizienten der Regressionsgleichung mit Umsatz, Internationalisierungsgrad 
und Anzahl eingesetzter Rekrutierungsinstrumente  
 










(Konstante) -4,174 3,078  -1,356 ,184 
Gesamtumsatz  1,021E-010 ,000 ,303 2,193 ,035 
Internationalisierungsgrad (Index) 5,468 1,423 ,531 3,843 ,001 
Anmerkung: Abhängige Variable: Bandbreite eingesetzter Rekrutierungsinstrumente (Anzahl 
genutzter Instrumente nach Einsatzland und Nationalität) 
Quelle: Verfasser 
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  Ein ‚Ausreißer‘ (Internationalisierungsgrad: 1,71/Anzahl eingesetzter Instrumente: 32) wird aus der Rech-
nung ausgeschlossen. 




Die Regressionsanalyse wird unter Einbezug der vorher ausgeschlossenen 
Fälle aus den Restclustern (‚Cluster 4‘, ‚Cluster 5‘, ‚Cluster 6‘, ‚Cluster 7‘ und 
‚Cluster 8‘) wiederholt. Das Bestimmtheitsmaß ist in diesem Fall nicht so 
hoch wie unter Ausschluss der Restcluster, beträgt aber immer noch 0,482. 
Da auch dieses Ergebnis hoch signifikant ist (p = 0,000), kann als Ergebnis fol-
gende Hypothese formuliert werden:  
Je höher der Gesamtumsatz und je weiter fortgeschritten der Internati-
onalisierungsgrad eines deutschen Unternehmens ist, desto höher ist die 
Anzahl der von ihm eingesetzten Führungsnachwuchs-Rekrutierungsinstru-
mente für China und Japan (Hypothese2_1
102). 
Eine weitergehende Analyse ergibt, dass sich diese Vermutung vor allem auf 
den Einsatz ‚aktiver‘ Führungsnachwuchs-Rekrutierungsinstrumente bezieht: 
Noch stärker als der Internationalisierungsgrad hängt der Umsatz mit dem 
Einsatz ‚aktiver‘ Instrumente für die Rekrutierung von Stammlandangehöri-
gen zusammen (China/Deutsche: r = 0,562; p = 0,001; Japan/Deutsche: 
r = 0,701; p = 0,001), während der Internationalisierungsgrad stärker mit 
dem Einsatz ‚aktiver‘ Instrumente für die Rekrutierung von Gastlandangehö-
rigen korreliert (China/Chinesen: 0,657; p = 0,000; Japan/Japaner: r = 0,647; 
p = 0,001).103 Dessen ungeachtet erklären beide gemeinsam die jeweiligen 
abhängigen Variablen besser als jeweils alleine.  
 Zwischen dem dritten Differenzierungsmerkmal der Cluster, dem durch-
schnittlichen Gründungsjahr und dem Repertoire genutzter Führungsnach-
wuchs-Rekrutierungsinstrumente besteht kein statistisch nachweisbarer Zu-
sammenhang. 
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 Die Nummerierung der (Hypo-)Thesen bezieht sich auf die jeweils dazugehörige Forschungsfrage.  
103
  Es kann kein signifikanter Zusammenhang zwischen der Anzahl im Untersuchungszeitraum eingestellten 
Stamm- bzw. Gastlandangehörigen und der Anzahl eingesetzter aktiver Instrumente für die Führungsnach-
wuchs-Rekrutierung von Stamm- bzw. Gastlandangehörigen festgestellt werden. Es besteht aber ein signifi-
kanter Zusammenhang zwischen dem Jahresumsatz und der Anzahl im Untersuchungszeitraum eingestell-
ten Gastlandangehörigen (China) absolut (r = 0,637; p = 0,001). Dieser Zusammenhang kann weder in Bezug 
auf Japan noch in Bezug auf Stamm- oder Drittlandangehörige nachgewiesen werden. 




In Bezug auf den Einfluss des Gründungsjahrs kann lediglich eine starke Kor-
relation mit dem Einsatz ‚passiver‘ Instrumente zur Rekrutierung von 
Stammlandangehörigen für Japan festgestellt werden (r = 0,607; p = 0,002). 
Aufgrund der geringen Anzahl von Unternehmen, welche überhaupt ‚passi-
ve‘ Instrumente zur Rekrutierung von Stammlandangehörigen für Japan ein-
setzen (n = 15), ist dieser Zusammenhang trotz seiner Signifikanz nicht zur 
Hypothesengenerierung geeignet. Das Gründungsjahr der Unternehmen kor-
reliert darüber hinaus mit keiner der anderen Variablen, welche die Rekru-
tierungsstrategien abbilden.104  
 Schwache Zusammenhänge bestehen zwischen 
o Jahresumsatz und der Einstellung weiblicher Führungsnachwuchs-
kräfte (r = 0,453; p = 0,011),  
o Umsatz und der Einstellung von Drittlandangehörigen für China 
(r = 0,491; p = 0,007), 
o Internationalisierungsgrad und der Einstellung von Drittlandange-
hörigen für China (r = 0,439; p = 0,013),  
o Alter und der Einstellung von Drittlandangehörigen für Japan 
(r = 0,459; p = 0,027), 
o Internationalisierungsgrad und der Einstellung von Drittlandange-
hörigen für Japan (r = 0,547; p = 0,007)  
o sowie Umsatz und der Einstellung von Drittlandangehörigen 
(r = 0,605; p = 0,010). 
Doch auch diese Zusammenhänge eignen sich aufgrund der geringen Zahl an 
Freiheitsgraden nicht zur Hypothesengenerierung. 
 Es bestehen fernerhin keine signifikant hohen Korrelationen (r > 0,5) der drei 
als Einflussfaktoren identifizierten Variablen (Umsatz, Internationalisierungs-
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  Es besteht in dieser Stichprobe auch kein statistischer Zusammenhang zwischen Gründungsjahr und Interna-
tionalisierungsgrad, obwohl dies naheliegend gewesen wäre. 








50 deutsche Unternehmen mit Tochtergesellschaften in China und Japan nahmen 
an der Studie teil. Dies entspricht repräsentativen 24,39 % der Grundgesamtheit. 
Die deskriptive Auswertung verdeutlicht, dass die absolute Anzahl der im Untersu-
chungszeitraum erfolgten Einstellungen von Führungsnachwuchskräften für China 
und Japan von Unternehmen zu Unternehmen stark variierte, im Durchschnitt pro 
Unternehmen aber kleiner als erwartet (7 Führungsnachwuchskräfte jährlich für 
China, 2 Führungsnachwuchskräfte jährlich für Japan).  
Es überrascht, dass nur 60 % der befragten Unternehmen im Untersuchungszeit-
raum überhaupt Einstellungen von Führungsnachwuchs für beide Einsatzländer vor-
genommen haben (20 % nur für China, 12 % nur für Japan, 8 % gar keine).  
Generell steht bei den befragten Unternehmen sowohl für China als auch für Japan 
die Rekrutierung von Gastlandangehörigen im Vordergrund. In Bezug auf gewünsch-
te fachliche Hintergründe oder Eigenschaften konnten für China und Japan keine 
signifikanten Unterschiede festgestellt werden. Für beide Länder sind insbesondere 
Wirtschaftswissenschaftler oder Absolventen eines Fachstudiums im Bereich Pro-
jektmanagement gesucht worden. Wichtige gewünschte Eigenschaften sind vorran-
gig Englischkenntnisse und ein allgemeines Managementpotenzial. Die Unterneh-
men nutzen für China und Japan jedoch unterschiedliche Rekrutierungsinstrumente 
in differenter Intensität. Demzufolge variierten auch die Bewerberanzahl und -
qualität.  
Im Rahmen der quantitativen Untersuchung sind zahlreiche Daten zu Anforderungs-
profilen und Rekrutierungsinstrumenten, zur Beurteilung der Effizienz einzelner Re-
krutierungsinstrumente, jeweils für China und Japan in Bezug auf die Rekrutierung 
von Stammland- und Gastlandangehörigen sowie zur Person des Antwortenden und 
Unternehmensspezifika erhoben worden. Nach einer Verdichtung der Variablen 




mittels Faktorenanalysen und Indexbildungen aufgrund von Korrelationsanalysen 
erfolgt – so weit möglich – eine Untersuchung des Datensatzes anhand statistischer 
Tests, um die bei der Entwicklung der Forschungsfragen formulierten Erwartungen 
im Hinblick auf die unterschiedlichen Verhaltensmuster der Unternehmen zu über-
prüfen.  
Mit der quantitativen Untersuchung kann kein Einfluss des Einsatzlands auf die Füh-
rungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien der untersuchten deutscher Unterneh-
men nachgewiesen werden: Weder Anforderungsprofile (Nationalität, Geschlecht, 
gewünschte Kenntnisse, gewünschter fachlicher Hintergrund) noch eingesetzte Re-
krutierungsinstrumente (‚klassisch‘, ‚aktiv‘, ‚passiv‘, ‚Vermittlung‘) unterscheiden 
sich für China und Japan signifikant. Die statistischen Tests stützen jedoch die Ver-
mutung, dass Unterschiede in den Rekrutierungsstrategien mit unternehmensinter-
nen Faktoren begründet werden können. 
Um tiefere Einblicke in das Zusammenspiel zwischen den unternehmensinternen 
Faktoren und Rekrutierungsstrategien in verschiedenen Einsatzländern zu erlangen, 
soll eine Clusteranalyse über die Variablen der Dimension Rekrutierungsstrategie 
Aufschluss vermitteln. Dieses explorative Analyseverfahren eignet sich, um Struktu-
ren in den vorhandenen Daten aufzudecken und Gemeinsamkeiten der Unter-
nehmen mit ähnlichen Rekrutierungsstrategien offenzulegen. Eine hierarchische 
Clusteranalyse auf Basis der genutzten Rekrutierungsinstrumente für Stamm- und 
Gastlandangehörige für China und Japan steht damit im Zentrum der empirischen 
Untersuchung.  
Die statistisch stabilste Clusterlösung nach dem ‚Average Linkage (Between 
Groups)‘ Verfahren ergibt eine Aufteilung der Grundgesamtheit in acht Gruppen 
von Unternehmen, deren Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien sich für Chi-
na und Japan signifikant voneinander unterscheiden. 
80 % der befragten Unternehmen gehören drei Hauptclustern an, welche sich im 
Hinblick auf ihre Rekrutierungsstrategien wie folgt charakterisieren lassen: 
 Die Unternehmen aus ‚Cluster 1‘ rekrutieren fast ausschließlich für China 
(vor allem Gastland-, aber auch Stamm- und Drittlandangehörige). Sie nut-




zen alle Rekrutierungsinstrumente für China durchschnittlich sehr viel stär-
ker als die Unternehmen aus ‚Cluster 3‘, aber nicht so intensiv wie die Un-
ternehmen aus ‚Cluster 2‘.  
 Die Unternehmen aus ‚Cluster 2‘ rekrutieren ausnahmslos für beide Stand-
orte, China und Japan, und zwar Stamm-, Gast- und Drittlandangehörige. Sie 
setzen fast alle Instrumente für sämtliche Zielgruppen häufiger ein als die 
Unternehmen aus ‚Cluster 1‘ und ‚Cluster 3‘ (bis auf ‚klassische‘ Instrumente 
für die Rekrutierung von Stammlandangehörigen für Japan, die von den Un-
ternehmen aus ‚Cluster 3‘ noch etwas häufiger genutzt werden). 
 Die Unternehmen aus ‚Cluster 3‘ rekrutieren vor allem Gastlandangehörige 
für Japan, knapp die Hälfte auch Gastlandangehörige für China (auch 
Stamm-, aber keine Drittlandangehörigen). Insgesamt rekrutieren diese Un-
ternehmen sehr ‚verhalten‘ und nutzen am ehesten das Instrument Vermitt-
lung. 
Eine Varianzanalyse der ‚passiven‘ (d. h. der nicht als Differenzierungsmerkmal in 
die Clusteranalyse eingeflossenen) Variablen ergibt, dass im Hinblick auf Internatio-
nalisierungsgrad, Jahresumsatz und das Gründungsjahr signifikante Unterschiede 
zwischen den Unternehmen der verschiedenen Cluster bestehen, nicht allerdings 
bei der Ausrichtung (China), Ausrichtung (Japan), der Verortung der Personalverant-
wortung und der Branche, obwohl dies durch die vorangegangenen theoretischen 
und praktischen Überlegungen ebenso hätte vermutet werden können: 
 Im Vergleich zu den Unternehmen aus ‚Cluster 2‘ und ‚Cluster 3‘ haben die 
Unternehmen aus ‚Cluster 1‘ einen mittleren Internationalisierungsgrad. Sie 
zeigen einen durchschnittlich ähnlich hohen Jahresumsatz wie die Unterneh-
men aus ‚Cluster 3‘, welcher deutlich unter dem der Unternehmen aus ‚Clus-
ter 2‘ liegt. Ihr Gründungsjahr liegt vor dem der Unternehmen aus ‚Cluster 3‘, 
ähnelt aber dem der Unternehmen aus ‚Cluster 2‘. 
 Die Unternehmen aus ‚Cluster 2‘ haben nicht nur einen sehr viel höheren 
Jahresumsatz als die Unternehmen aus ‚Cluster 1‘ und ‚Cluster 3‘, sondern 
auch einen durchschnittlich sehr viel höheren Internationalisierungsgrad. 




 Die Unternehmen aus ‚Cluster 3‘ haben im Vergleich zu den Unternehmen 
aus ‚Cluster 1‘ und ‚Cluster 2‘ den niedrigsten Internationalisierungsgrad und 
sind eher jung. Ihr Jahresumsatz ist ähnlich hoch wie jener der Unternehmen 
aus ‚Cluster 1‘.  
Aufgrund der festgestellten hohen Korrelationen zwischen Umsatz und Anzahl ein-
gesetzter Rekrutierungsinstrumente sowie Internationalisierungsgrad und Anzahl 
eingesetzter Rekrutierungsinstrumente wird ein Regressionsmodell aufgestellt, das 
den Zusammenhang zwischen den drei Variablen bestätigt, sodass folgende Hypo-
these generiert werden kann: 
Je höher der Gesamtumsatz und je weiter fortgeschritten der Internationalisie-
rungsgrad eines deutschen Unternehmens ist, desto höher ist die Anzahl der von 
ihm eingesetzten Führungsnachwuchs-Rekrutierungsinstrumente für China und 
Japan (Hypothese2_1). 




7 Ergebnisse der Fallstudien 
Aus jedem der drei durch die Clusteranalyse ermittelten Hauptcluster sind nach 
dem Zufallsprinzip je drei Unternehmen ausgewählt worden, die exemplarisch im 
Rahmen von Fallstudien untersucht und mit einer typologisierende Inhaltsanalyse 
nach Mayring (2010) analysiert worden sind. In diesem Kapitel werden die Ergebnis-
se der Fallstudien präsentiert: Auf die deskriptive Auswertung (Kapitel 7.1) folgen 
die Darstellung der typologisierenden Inhaltsanalyse und Beschreibung der identifi-
zierten ‚Typen‘ (Kapitel 7.2) sowie gewonnene Erkenntnisse zur (Hypo-)Thesengene-
rierung (Kapitel 7.3). 
 
7.1 Deskriptive Auswertung 
7.1.1 Datengüte 
Auch wenn in der qualitativen Forschung keine einheitlichen zentralen Gütekrite-
rien wie bei den quantitativen Ansätzen gelten (Seipel und Rieker 2003: 133), 
herrscht weitestgehend Einigkeit, dass auch für Untersuchungen von qualitativem 
Charakter Qualitätsstandards angewandt werden sollten. Da es das Ziel qualitativer 
Inhaltsanalysen ist, „intersubjektiv nachvollziehbar und inhaltlich möglichst er-
schöpfend“ (Bortz und Döring 2006: 329) zu sein, sollen in diesem Zusammenhang 
insbesondere die Intersubjektivität und die Validität der Ergebnisse der Fallbeispiele 
beurteilt werden:  
Durch die genaue Beschreibung des methodischen Vorgehens und die Anwendung 
eines Interviewleitfadens wird ein hohes Maß an Objektvität bzw. Intersubjektivität 
erzielt, sodass bei einer Wiederholung der Interviews durch andere Personen mit 
hoher Wahrscheinlichkeit dieselben Schlussfolgerungen gezogen werden würden 
(interpersonaler Konsens).  
Nachdem die Ergebnisse der Befragung und die Erfahrungen aus den vorab erfolg-
ten Gesprächen mit zahlreichen Unternehmensvertretern in die Erstellung des In-
terviewleitfadens eingeflossen sind, kann von einer hohen internen Validität ausge-




gangen werden. Die gestellten Fragen sind so konkret, dass kaum Alternativdeu-
tungen möglich sind. Die zur Unterscheidung der Cluster geeigneten Aussagen wer-
den zur intersubjektiven Nachvollziehbarkeit in tabellarischer Form im Rahmen ei-
ner Profilmatrix als Zitate dargestellt (siehe Kapitel 8.2; Typologisierende Inhalts-
analyse der Fallstudien). Die Gesamtinterpretation lässt sich somit plausibel aus den 
Daten ableiten.  
Da mithilfe der Clusteranalyse rechnerisch ähnliche Fälle zusammengefasst worden 
sind, ist es legitim, im Rahmen der Fallbeispiele aufgrund des Konzepts der „exem-
plarischen Verallgemeinerung“ (Wahl et al. 1982: 206) wenige Fälle aus jedem Clus-
ter zu betrachten. Diese Fälle können als typische Vertreter einer Klasse ähnlicher 
Fälle angesehen werden, sodass die Ergebnisse repräsentativ sind und eine Über-
tragbarkeit von Einzelfällen auf die nicht untersuchten Fälle des Clusters berechtigt 
ist. Auch die externe Validität ist somit gegeben. Die zur Auswertung gewählte qua-
litative Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) ist damit an einschlägige quantitative 
Gütekriterien anschlussfähig. 
 
7.1.2 Beschreibung der Fälle 
Aus jedem der drei Hauptcluster (‚Cluster 1‘, ‚Cluster 2‘ und ‚Cluster 3‘) werden 
nach dem Zufallsprinzip je drei Unternehmen ausgewählt, die exemplarisch unter-
sucht werden. In den folgenden Unterkapiteln werden die aus den persönlichen Ge-
sprächen hervorgegangenen Details zu Unternehmenssituation und den angewand-








7.1.2.1 Fallbeispiele für ‚Cluster 1‘ 
7.1.2.1.1 Fallbeispiel ‚Typ 1‘ (A): der Werkzeugmaschinenhersteller 
Das Unternehmen A, welches ‚Cluster 1‘ repräsentiert, ist ein großer deutscher 
Werkzeugmaschinenhersteller mit Vertriebsgesellschaften in China und Japan. Der 
im Zusammenhang mit diesem Fallbeispiel zitierte deutsche Interviewpartner105 ist 
Personalverantwortlicher des Unternehmens in Deutschland für Asien gewesen 
(2008 bis 2011). 
China ist für das Unternehmen nach den USA und noch vor Europa der zweitgrößte 
Markt, den es noch weiter zu erschließen gilt. Es werden daher laufend Führungs-
nachwuchskräfte gesucht – und zwar vorwiegend Gastlandangehörige, aber verein-
zelt auch Stamm- und Drittlandangehörige. Personalentscheidungen werden vor Ort 
in den Tochtergesellschaften getroffen. 
Der japanische Markt ist für das Unternehmen vergleichsweise kleiner und wird auf-
grund der starken Konkurrenz japanischer Anbieter als ‚schwierig‘ bezeichnet, ist 
jedoch aufgrund der hohen Kaufkraft und eines ausgeprägten Qualitätsbewusst-
seins der Kunden von ebenso großer Bedeutung. Im Untersuchungszeitraum wur-
den allerdings keine Führungsnachwuchskräfte eingestellt, da in Japan generell 
nicht mit Absolventen, sondern nur mit Berufserfahrenen zusammengearbeitet 
werde. Vor Ort habe sich die Zusammenarbeit mit einem starken japanischen Part-
ner bewährt. Man bewahre so zwar einerseits seine ‚deutschen Tugenden‘, passe 
sich aber andererseits gleichzeitig so weit wie möglich an die örtlichen Gegeben-
heiten an. 
Für die Rekrutierung von Führungsnachwuchskräften für China nutzt das Unterneh-
men erfolgreich verschiedenste Instrumente: 
 Besonders gute Erfahrungen habe es mit persönlichen Empfehlungen        
(referrals) über Kunden oder Lieferanten gemacht, um mit qualifizierten 
Nachwuchskräften in Kontakt zu kommen.  
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 Headhunter werden in China nicht nur für die Besetzung der oberen Füh-
rungsebenen (executive search), sondern auch für die Suche nach Führungs-
nachwuchs eingesetzt. Anders als in Deutschland erhielte man bei den meis-
ten – oft rein auf Erfolgsbasis agierenden – Anbietern ‚einfach einen Stapel 
von Lebensläufen‘. Das wirke sich zwar insgesamt auf die Qualität der ver-
mittelten Bewerber aus – sei aber auf der anderen Seite preislich überschau-
bar, und man würde aufgrund der großen Anzahl an vermittelten Kontakten 
meistens fündig.  
 Eine weitere gute Möglichkeit, um qualifizierte Absolventen kennenzulernen, 
sei die Zusammenarbeit mit chinesischen Universitäten oder der Kontakt zu 
deutsch-chinesischen Ausbildungsprojekten wie der ‚Chinesisch-Deutschen 
Hochschule für Angewandte Wissenschaften‘, die 2004 vom Bundesministe-
rium für Bildung und Forschung und dem Bildungsministerium Chinas nach 
‚deutschem Modell‘ in mehrsprachigen Studiengängen für eine praxisnahe 
Ingenieurausbildung ins Leben gerufen worden ist. Da insbesondere Nach-
wuchskräfte gesucht würden, die schon mindestens einmal ein Praktikum 
gemacht haben, wende sich sein Unternehmen gerne an Kandidaten von 
Hochschulen, von denen man wüsste, dass Pflichtpraktika vorgesehen sind.  
 Wenn man nur eine überschaubare Anzahl an Kandidaten suche, sei auch 
der Kontakt zu Praktikantenvermittlungs- oder Studentenorganisationen, 
wie z. B. AIESEC, sinnvoll.  
Die beiden letztgenannten Methoden eigneten sich allerdings nicht, wenn man eine 
große Anzahl an Nachwuchskräften einstellen wolle oder außerhalb der großen 
Städte aktiv sei. Größere Unternehmen hätten sicherlich einen sehr viel höheren 
Bedarf an Bewerbern, welcher mit diesen Instrumenten lediglich ungenügend zu 
decken sei. Daher sei für sie eine bekannte Arbeitgebermarke von großer Bedeu-
tung. Für sein Unternehmen hingegen spiele das sogenannte ‚employer 
branding‘ keine so bedeutende Rolle. Es investiere daher auch nicht in z. B. Image-
Anzeigen. Wer sich bei einem Werkzeugmaschinenhersteller bewerbe, tue dies 
meist nicht, ohne sich vorher genau über das Produkt und die Marke informiert zu 




haben. Bei großen Unternehmen, die für Marken ständen, die auch beim Endver-
braucher sehr bekannt seien, sei dies oft anders: Bewerbungen erfolgten oft nicht 
so überlegt und nur des Unternehmensnamens wegen (‚It’s a luxury brand!‘). 
 Nachteilig bei einem vergleichsweise ‚kleinen‘ Arbeitgeber, wie seinem Un-
ternehmen, sei, dass er z. B. auf Messen nicht so viel anzubieten habe wie 
die ganz Großen. So könne sein Unternehmen den potenziellen Kandidaten 
zwar einen Direkteinstieg in China anbieten – nicht aber ein Traineepro-
gramm o. ä., was bei den Kandidaten grundsätzlich sehr beliebt sei, da sie 
sich auf diese Weise nicht sofort auf einen Arbeitgeber festlegen würden. 
Für die großen Unternehmen sei es gleichzeitig sehr angenehm, aus einem 
großen Praktikantenpool schöpfen zu können. Über die Einführung eines ei-
genen Talentprogramms (‚Graduate Development Programme‘) für deutsche 
Nachwuchskräfte in der Muttergesellschaft sei bei ihm im Unternehmen 
zwar diskutiert worden, aber eine Umsetzung sei bislang aufgrund des ho-
hen Aufwands nicht erfolgt. Allerdings sei ein internationales ‚Führungsnach-
wuchs-Entwicklungsprogramm‘ für die chinesischen Nachwuchskräfte frisch 
eingeführt worden. Man erhoffe sich davon, noch besser an junge Men-
schen ‚heranzukommen‘, die planten, ins Ausland zu gehen.  
Noch wichtiger als die Auswahl des geeigneten Rekrutierungsinstruments erachtet 
der Interviewpartner allerdings die Erarbeitung eines genauen Anforderungsprofils, 
die dem ‚Griff in die Toolbox‘ (die dem Personaler zur Verfügung stehenden Rekru-
tierungstools) unbedingt vorangehen sollte. Dies sei nur möglich, wenn man sich 
mit dem Land, in dem man sich bewege, sorgfältig auseinandergesetzt hätte. Erst, 
wenn man die kulturellen Hintergründe und Mechanismen verstanden hätte (z. B. 
die Bedeutung von Abschlüssen oder Titeln), könne man eine zielgruppengerechte 
Ansprache von Führungsnachwuchskräften vornehmen. ‚One size fits all‘ könne auf-
grund der Verschiedenheit der Märkte und den daraus erwachsenen Erfordernissen 
einfach nicht funktionieren. Daher sei es wichtig, für jeden Markt seine eigene Logik 
zu finden! 




Für eine erfolgreiche Tätigkeit in Japan sei z. B. ein grundlegendes Verständnis des 
‚japanischen Führungsstils‘ Voraussetzung. Im Gegensatz zu Deutschland – aber 
auch zu China – sei ein ‚guter Manager‘ nicht jener, der eigenverantwortlich Ent-
scheidungen treffe und diese möglichst rasch durchsetze, sondern jener, der das 
Unternehmen rundum kenne und es somit durch die guten Beziehungen zu seinen 
Kollegen lenken könne. Es sei daher aus Sicht seines Unternehmens unbedingt von-
nöten, mit erfahrenen Gastlandangehörigen vor Ort vertreten zu sein, die man di-
rekt ‚in der Branche‘ suche. Stammlandangehörige zu finden, welche sich als Expats 
nach Japan entsenden ließen, sei grundsätzlich schwieriger als die Suche für China, 
da der chinesische Markt in seiner Branche als tendenziell ‚leichteres Terrain‘ be-
trachtet werde.  
In China arbeite man gerne mit Berufsanfängern zusammen, da bei ihnen die ‚Träu-
me‘ noch nicht ‚in den Himmel‘ wüchsen. Jemand mit zwei, drei Jahren Berufser-
fahrung sei in China als Arbeitskraft ungleich teurer, wüsste aber auch nicht unbe-
dingt mehr als ein Absolvent. In China sei es außerdem leichter als in Japan, Nach-
wuchskräfte mit ‚akzeptablen Englischkenntnissen‘ zu finden. Zwar sei auch in Japan 
Englisch die Firmensprache, da aber nur ein Bruchteil der Mitarbeiter ‚wirklich‘ Eng-
lisch könne, sei die gesprochene Sprache eher Japanisch. Für China spiele die Natio-
nalität infolgedessen eine vergleichbar untergeordnete Rolle als für Japan. 
 
7.1.2.1.2 Fallbeispiel ‚Typ 1‘ (B): das Pharmaunternehmen 
Das Unternehmen B ist ein deutsches Pharmaunternehmen mit Tochtergesellschaf-
ten in China und Japan. Für beide Länder wird die Rekrutierung vor Ort im Land 
gesteuert. Der in diesem Fallbeispiel zitierte deutsche Interviewpartner106 ist als 
‚CoE Talent Aquisition/employer branding/HR Communication‘ von Deutschland aus 
mit verantwortlich für die Entwicklung der Führungsnachwuchs-Rekrutierungs-
strategien für Ostasien.  
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Die Tochtergesellschaften in China und Japan sind mit jeweils etwa 3 000 Mitar-
beitern annähernd gleich groß. Der Fokus ist in beiden Ländern auf Marketing und 
Sales ausgerichtet, allerdings verfügt China über einen kleinen Produktionsstandort, 
während in Japan einige Mitarbeiter in der Forschung beschäftigt sind. Das Unter-
nehmen präsentiert sich vor Ort als ‚internationales‘ Unternehmen.  
Die Märkte weisen laut Einschätzung des Interviewpartners die ‚größten Unter-
schiede‘ auf, ‚die man sich vorstellen kann‘. Die Fluktuationsrate der Mitarbeiter in 
China liege derzeit bei knapp über 30 %, in Japan hingegen bei unter 5 %. Aufgrund 
dessen ist der Bedarf an Führungsnachwuchskräften für Japan ungleich geringer als 
für China, zumal angesichts der dortigen Forschungsausrichtung überwiegend japa-
nische Mitarbeiter auf mid-career level gesucht werden, welche mindestens fünf bis 
zehn Jahre Arbeitserfahrung vorweisen können.  
Jährlich werden zum gleichen Stichtag etwa 30 bis 50 Führungsnachwuchskräfte 
eingestellt, vor allem für die Bereiche Marketing und Sales. Der klassische Außen-
dienst verliere allerdings an Bedeutung. Diese Mitarbeiter werden aus etwa 200 
Kandidaten ausgewählt, welche wiederum aus einem Pool von den mehr als 10 000 
Bewerbern identifiziert worden sind, die sich üblicherweise auf eine Ausschreibung 
hin bewerben.  
In China ist das Rekrutierungsvolumen sehr viel größer, auch wenn der Markt nach 
Einschätzung des Interviewpartners für das Unternehmen langsam etwas abkühlt: 
Vor allem werden chinesische Führungsnachwuchskräfte gesucht, und zwar über 
verschiedene Kanäle: 
 Campus recruiting ist für das Unternehmen das wichtigste Rekrutierungs-
instrument. Partnerschaften bestehen mit neun Hochschulen in acht chine-
sischen Städten. Es wird gezielt nach Talenten mit Expertise im naturwissen-
schaftlichen Bereich gesucht.  
 Auch Rekrutierungsmessen werden intensiv genutzt. Im vergangenen Jahr 
sind in China neun Messen in acht Städten besucht worden. Allerdings brin-
ge dieses Instrument den Nachteil mit sich, dass allgemein ‚mehr Masse als 




Klasse‘ angesprochen werde. Es müsse daher hochselektiv vorgegangen wer-
den.  
 Ähnliches gelte für das Internet: Das Unternehmen schaltet klassische Aus-
schreibungen bei Stellenbörsen, wie ‚51jobs‘, müsse dann aber aus einer 
Vielzahl an Bewerbungen sorgfältig selektieren. 
 Um eine geeignete Vorauswahl zu treffen, sind persönliche Empfehlungen 
über Mitarbeiter infolgedessen von besonders großer Bedeutung. Als Prä-
mien werden Geld und Anerkennung geboten (z. B. in Form eines Dankes-
schreibens von einer Führungskraft an den Vermittler). In Ergänzung dazu 
werde im Rahmen des Mitarbeiterempfehlungsprogramms außerdem 
‚WeChat‘, eine Nachrichten-App für Smartphones (analog zu dem in 
Deutschland bekannten ‚WhatsApp‘), genutzt. Mit dieser Kommunikations-
form habe das Unternehmen gute Erfahrungen gemacht, da Informationen 
praktisch kostenfrei an einen ausgewählten Verteiler verbreitet werden 
könnten.  
 Als Zielgruppe sind für das Unternehmen die overseas-Chinesen besonders 
interessant, d. h. im Ausland lebende Chinesen mit entprechender Ausbil-
dung, die gezielt über Headhunter gesucht und angesprochen werden.  
 Praktika spielen für China und Japan als Rekrutierungsinstrument derzeit kei-
ne relevante Rolle. 
 Es gebe zwar sogar ein spezielles weltweites Rotationsprogramm (talent 
management system), für Ostasien werde dieses aber kaum nachgefragt. 
 
7.1.2.1.3 Fallbeispiel ‚Typ 1‘ (C): der Automobilhersteller (I) 
Das Unternehmen C ist ein Automobilhersteller mit Produktionsstätten in China und 
einem Händler-Netzwerk in Japan. Die Unternehmenskultur bezeichnet der Inter-
viewpartner als ‚Konzern‘-Kultur mit chinesischen bzw. japanischen Einpflegungen. 




Der deutsche Interviewpartner ist ‚Leiter employer branding‘ in Deutschland.107 Von 
dort aus wird die Personalstrategie für Asien gesteuert.  
Rekrutiert wird jeweils vor Ort: In China besteht das Rekrutierungsteam aus zwei 
Chinesen, von denen einer das Unternehmen bereits neun Monate lang in der Zen-
trale in Deutschland kennengelernt hat, und zwei deutschen Expatriats – vor allem, 
um Standards aus Deutschland zu etablieren. In Japan sind ausschließlich lokale 
Personalverantwortliche beschäftigt, welche ihren Personalentscheidungen das von 
Deutschland vorgegebene Anforderungsprofil zugrunde legen, aber z. B. japanische 
Abschlüsse prüfen.  
In Japan sei das Unternehmen insgesamt lange nicht so aktiv wie in China, da man 
‚nicht an das Qualitätsempfinden der Japaner herankomme‘. Dies habe auch Ein-
fluss auf die Führungsnachwuchs-Rekrutierung. Während das Unternehmen für Chi-
na jährlich etwas mehr als 30 Führungsnachwuchskräfte – vor allem Gastland-, aber 
auch Stammland- und Drittlandangehörige – sucht, ist der Rekrutierungsbedarf für 
Japan sehr gering (jährlich maximal fünf Führungsnachwuchskräfte).  
Für China führen verschiedene Instrumente zum Erfolg: 
 Analog zu einem unternehmensinternen Talentprogramm für Deutschland 
bietet das Unternehmen ein chinaspezifisches Programm an, das sich sowohl 
an chinesische als auch an deutsche Führungsnachwuchskräfte richtet. Das 
gewünschte Anforderungsprofil wird wie folgt formuliert (laut Unterneh-
menswebsite):  
Hohe Motivation und großes Interesse an China und dessen Kultur 
und Menschen mit mindestens sechs Monaten China-Erfahrung (Stu-
dium oder Praktikum). Sprachen: Deutsch oder Chinesisch als Mutter-
sprache. Deutsch, Chinesisch und Englisch sehr gut bis fließend in 
Wort und Schrift. Interkulturelle China-Kompetenzen: Soziale Kompe-
tenz, Verhandlungsgeschick, Hartnäckigkeit und Ausdauer, politi-
sche/hierarchische Sensibilität. 
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Im Rahmen eines neun- bis zwölfmonatigen Aufenthalts bei der Mutterge-
sellschaft in Deutschland finden eine fachgebundene sowie auch überfachli-
che Ausbildung statt. Im Rahmen dieses Programms sollen Qualifikationen 
möglichst breit entwickelt und ein chinabezogenes Netzwerk gebildet wer-
den. Eine wichtige Zielgruppe bilden Chinesen, die in Deutschland studieren. 
 Vor Ort in China werden vor allem webbasierte Stellenbörsen, social media 
und Karrieremessen als Rekrutierungsinstrumente genutzt. Für Absolventen 
werden überdies Exkursionen in das Unternehmen organisiert, welche dort 
das Unternehmen und seine Mitarbeiter ‚hautnah‘ kennenlernen sollen. Um 
die Marke bekannter zu machen, organisiert das Unternehmen zudem regel-
mäßig auch ‚career days‘. 
 Als ein besonders wichtiges Instrument sieht das Unternehmen persönliche 
Kontakte an (‚die Netzwerke der Mitarbeiter anzapfen‘). Relevant sind vor-
nehmlich die Kreise, in denen sich die Mitarbeiter in ihrer Freizeit bewegen, 
d. h. bspw. im Rahmen von Abendveranstaltungen, Freunde oder Hochschul-
kontakte.  
 Der Einsatz von Headhuntern lohne sich eher für spezielle Positionen – je 
‚schwieriger‘ die Anforderungsprofile (wenn z. B. ein technischer Hinter-
grund gesucht wird), desto eher werde dieses Instrument von seinem Unter-
nehmen eingesetzt.  
 Campus recruiting sieht der Interviewpartner als ‚klare Volumensache‘ an – 
ein Instrument, das nur dann Sinn mache, wenn man mehr als eine Handvoll 
Nachwuchskräfte suche.  
 Über das Internet werde das Unternehmen vor allem in Deutschland für die 
chinesische Tochtergesellschaft von Kandidaten mit technischen Profilen mit 
Initiativbewerbungen ‚überschwemmt‘. Auch in China selbst befinde sich das 
Unternehmen bereits sehr weit oben im Arbeitgeber-Ranking und werde 
dementsprechend häufig initiativ kontaktiert. Mit andauernder Präsenz vor 
Ort steige der Bekanntheitsgrad. Das Image des Anbieters in einem ‚neuen 




Luxussegment‘ werde als fortschrittlich angesehen und es gelte, dies weiter 
auszubauen.  
Für Japan seien aufgrund der geringen Bedarfe keine speziellen Programme etab-
liert.  
 
7.1.2.2 Fallbeispiele für ‚Cluster 2‘ 
7.1.2.2.1 Fallbeispiel ‚Typ 2‘ (D): der Automobilzulieferer 
Das Unternehmen D, welches exemplarisch für das ‚Cluster 2‘ vorgestellt wird, ist 
ein großer deutscher Automobilzulieferer, der in China und Japan mit Produktions-
stätten aktiv ist. Die Unternehmenskulturen der Tochtergesellschaften bezeichnet 
der Interviewpartner als ‚chinesisch bzw. japanisch mit deutschen Akzenten‘. Die 
Rekrutierungsprozesse werden vor Ort in China und Japan koordiniert. Der im Nach-
folgenden zitierte deutsche Interviewpartner ist 2009 bis 2013 in China als Perso-
nalverantwortlicher für die Region Asien-Pazifik tätig gewesen.108 
Bereits ca. 15 bis 20 % seines Gesamtumsatzes erwirtschaftet das Unternehmen in 
China und verfolgt dort aktiv eine Wachstumsstrategie. Mit dem stetigen Aufbau 
des Personalpools erfolgen ständig auch Einstellungen von Führungsnachwuchs-
kräften. Der japanische Markt ist für das Unternehmen bedeutend kleiner. Es be-
müht sich, seinen Marktanteil dort zu halten. Der Personalbestand ist seit Jahren 
nahezu unverändert, und Führungsnachwuchskräfte werden lediglich vereinzelt ein-
gestellt. Sowohl in China als auch in Japan werden fast ausschließlich Gastlandan-
gehörige beschäftigt. Vereinzelt werden auch Stamm- oder Drittlandangehörige ein-
gestellt. 
Im Hinblick auf die Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien stellt der Inter-
viewpartner fest, dass zwischen China und Japan ‚ein himmelweiter Unterschied‘ 
bestehe. Für ihn seien keine Gemeinsamkeiten oder gar etwas ‚Asienspezifisches‘ 
feststellbar. 
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Für China böten die sogenannten ‚Auslandschinesen‘ ein besonders großes Poten-
zial, die z. B. in den USA studiert haben. In Deutschland bildeten chinesische Aus-
tauschstudierende mittlerweile die größte Gruppe ausländischer Studenten, sodass 
es eine sehr vielversprechende Methode sei, in Deutschland – z. B. im Rahmen von 
deutsch-chinesischen Jobmessen – mit chinesischen, Deutschland-affinen Führungs-
nachwuchskräften in Kontakt zu kommen.  
In China selber werde der war for talent immer schlimmer, weil der Markt ‚ohne 
Ende‘ wachse. Unzählige ausländische Unternehmen konkurrierten dort um die bes-
ten chinesischen Absolventen, und deutsche Unternehmen gälten im Allgemeinen 
aufgrund langsamer Beförderungsrhythmen und seltener Gehaltserhöhungen als 
nicht so attraktiv wie z. B. amerikanische Arbeitgeber (‚German companies are not 
sexy!‘). Da es der Markt hergebe, sei die Wechselwilligkeit bei chinesischen Arbeit-
nehmern sehr hoch.  
Das Unternehmen arbeite im Hinblick auf die Führungsnachwuchskräfte-Rekrutie-
rung in China insofern vor allem an seinem positiven Image und nutze eine sehr gro-
ße Bandbreite an Rekrutierungsinstrumenten. Um geeignete Führungsnachwuchs-
kräfte zu finden und zu binden, würde es ‚nahezu alles Erdenkliche‘ vornehmen: 
 So würden z. B. Abenteuerwochenenden im Schnee organisiert oder andere 
Anreize gesetzt, um sich als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren.  
 Der Kontakt zu chinesischen Hochschulen werde unbedingt gesucht. 
Deutsch-chinesische Hochschulprojekte (wie das Chinesisch-Deutsche Hoch-
schulkolleg in Shanghai) mit deutschen Stiftungslehrstühlen hält der Inter-
viewpartner zwar für einen guten Ansatz, um mit chinesischen Nachwuchs-
kräften in Kontakt zu kommen – nach seiner Einschätzung ‚halten allerdings 
die Chinesen nicht sehr viel davon‘, da ‚Deutsch‘ als alleiniges Abgrenzungs-
merkmal gegenüber anderen Facheinrichtungen mit z. B. naturwissenschaft-
lichen Schwerpunkten nicht ausreichend sei. 
 Eigene Talentprogramme funktionierten dann gut, wenn sie vor Ort ent-
wickelt worden seien. Es sei extrem wichtig, vor Ort so aufzutreten, wie es 
dort üblich sei, und dementsprechend umzudenken (Beförderungsprogram-




me, wie sie das Unternehmen weltweit etabliert habe, funktionierten z. B. in 
China nicht, da aufgrund viel höherer Personalfluktuation die in Aussicht ge-
stellten Promotionszeiten zu lang seien). 
 Auch Personalberater würden in China bereits auf Führungsnachwuchs-Ebe-
ne erfolgreich eingesetzt (in Deutschland erst ab Abteilungsleiterebene). 
Für Japan sei die Rekrutierung von Führungsnachwuchskräften insgesamt ‚viel 
schwieriger‘. Japanische Absolventen würden japanische Arbeitgeber noch immer 
bevorzugen. Generell sei es daher für ausländische Unternehmen eine große He-
rausforderung, mit japanischen Arbeitgebern zu konkurrieren. Darüber hinaus seien 
japanische Arbeitnehmer nicht sehr wechselwillig, sodass auch Berufserfahrene 
schwieriger zu rekrutieren seien als in China. Noch mehr als in China arbeite das Un-
ternehmen daher in Japan an seinem ‚branding‘. Dort sei ebendieses auch noch we-
niger bekannt. Aufgrund fixer Einstellungstermine zweimal jährlich müsse man zu 
festgelegten Zeiten an japanischen Hochschulen präsent sein. Darüber hinaus ginge 
man ‚an den Headhunter‘. Die Anzahl benötigter Nachwuchskräfte sei aber absolut 
viel geringer als in China, sodass das Unternehmen seinen Bedarf auch in Japan ge-
nerell erfolgreich decken könne. 
Für beide Länder plane das Unternehmen, sich in Zukunft noch stärker in den Onli-
ne-Medien zu engagieren (z. B. im Bereich Rekrutierung über Smartphone-Apps). 
Die ostasiatischen Nachwuchskräfte seien diesen gegenüber sehr viel aufgeschlos-
sener als die deutschen. In dieser Hinsicht bestünde aus seiner Sicht kaum ein Un-
terschied zwischen Chinesen und Japanern. 
Deutsche mit entsprechenden China- oder Japankenntnissen würden eher in 
Deutschland benötigt. Diese finde das Unternehmen über Hochschulkontakte und 
Praktika in der Zentrale in Deutschland. Für Ostasien seien die deutschen Nach-
wuchskräfte aufgrund unzureichender Sprachkenntnisse eher uninteressant. Die 
Einstellung deutscher Praktikanten in China sei für ausländische Unternehmen ‚ein 
riesengroßes Problem‘, da es die rechtlichen Rahmenbedingungen nicht erlauben, 
ein Gehalt zu zahlen. Überdies sei die Beantragung des benötigten chinesischen Ar-
beitsvisums relativ aufwendig. Chinesische Praktikanten würden in China zwar be-




schäftigt, aber eher als Hilfsarbeiter. In Japan seien Praktika fast unbekannt. Deut-
sche Praktikanten würden in Japan zwar eingestellt, aber als Rekrutierungsinstru-
ment eigneten sich Praktika eher weniger. Auch persönliche Kontakte hält der Inter-
viewpartner generell für ‚überbewertet‘. 
Generell ginge man im Unternehmen mittlerweile dazu über, ‚eher die zu rekrutie-
ren, die was auf dem Kasten haben‘, d. h. Nachwuchskräfte mit mindestens 3 bis 5 
Jahren Berufserfahrung. Die ‚Bachelor-Absolventen mit ihren 23 Jahren‘ seien oft 
‚noch sehr kindlich‘. In Japan seien außerdem mangelnde Englischkenntnisse oft ein 
Hinderungsgrund für die Einstellung. 
 
7.1.2.2.2 Fallbeispiel ‚Typ 2‘ (E): der Automobilhersteller (II) 
Das Unternehmen ist ein großer Automobilkonzern mit Produktionsstätten in China 
und Japan. Es unterhält verschiedene Tochtergesellschaften vor Ort, u. a. auch di-
verse Joint Ventures. Der deutsche Interviewpartner ist ‚Director Global Assignment 
Management Asia‘ und von China aus tätig.109 
Die generelle HR-Strategie des Unternehmens besteht darin, in Asien mehr und 
mehr Stellen mit lokalen Mitarbeitern zu besetzen, um den Anteil an Expatriats zu 
verringern. Funktionsträger (z. B. der CFO) in den Tochtergesellschaften seien noch 
sehr oft deutsche Expats, aber im Sinne der angestrebten Lokalisierung würden 
Führungspositionen ganz gezielt mit Gastlandangehörigen besetzt (z. B. Projekt: mo-
natliche Einstellung eines chinesischen Abteilungsleiters – dies sei in ‚keinem Fall 
eine Enttäuschung gewesen‘). Damit wolle man das ‚glass ceiling image‘ durchbre-
chen. Diese Strategie werde gezielt für China verfolgt. Die Managementkultur auf 
Mitarbeiterebene sei dadurch schon ‚relativ japanisch bzw. chinesisch‘. 
In Japan sei der Anteil an Expatriats bereits deutlich abgebaut worden. Da die Pro-
duktion des Unternehmens in Japan stagniere, würden allgemein nicht viele Neu-
einstellungen vorgenommen. Ziel sei es aber, ‚die japanische Mannschaft zu verjün-
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gen‘. Nachwuchs entwickle man eher selber im Unternehmen. Wie in Deutschland 
halte man in den japanischen Tochtergesellschaften eine Überqualifikation vor. Bei 
Bedarf könne man dann aus diesem Pool schöpfen. Man spreche dabei aber nicht 
über eine große Zahl. 
In China ginge es ganz klar ‚um Menge‘. Führungsnachwuchskräfte würden ‚hände-
ringend über die verschiedensten Instrumente‘ gesucht. Man schaffe es in China 
noch nicht wie in Deutschland oder Japan, einen Qualifikationsüberhang vorzuhal-
ten. Umso wichtiger sei das Thema Nachwuchsrekrutierung. Mit diesem beschäftige 
sich daher ein ganzes recruiting team von etwa zehn Leuten, das ausschließlich mit 
Chinesen besetzt ist. Dieses sei u. a. für das Rekrutierungs-Jahresprogramm und den 
Internetauftritt zuständig. 
Man suche für Nachwuchspositionen insbesondere Chinesen, aber man schaue 
nicht nur in China, sondern auch ‚in Singapur, in Amerika, in Deutschland, in der 
ganzen Welt‘. Speziell Chinesen, die ihre Ausbildung in Deutschland absolviert ha-
ben, seien immer gefragter. Man stelle ebenfalls Personen ein, welche nichts mit 
der Industrie zu tun hätten. Englischkenntnisse seien unbedingt vonnöten.  
Für die Rekrutierung nutze man die ganze Bandbreite an zur Verfügung stehenden 
Instrumenten:  
 Hochschulkontakte: Mit ‚Schlüssel-Universitäten‘ in China werden Program-
me durchgeführt, man betreue auch Doktorarbeiten (‚das ist das Leichteste‘). 
In Deutschland bestehen jahrelange Kooperationen mit Universitäten, die 
junge Talente mit hoher Marktnachfrage entwickelten.  
 Auf Rekrutierungsmessen sei man regelmäßig mit Ständen vertreten. 
 Über Traineeprogramme finde man ‚Traumleute‘. 
 Ein nicht unerheblicher Teil an Stellen werde auch über persönliche Empfeh-
lungen besetzt. Ein sogenannter ‚referral bonus‘ sei in den Vergütungsricht-
linien der Mitarbeiter verankert.  
 Auch Headhunter werden bei der Suche nach Talenten eingesetzt.  




 Über ‚Intermediäre‘, welche große Datenbanken unterhielten, komme man 
an die Profile von Hunderten von Leuten. Fast jeder Chinese hinterlege sei-
nen CV bei diesen Agenturen. Sich auf diese Weise Namen zu kaufen, sei ei-
ne Alternative für alle, die sich den Headhunter nicht leisten könnten.  
 Auch Jobbörsen im Internet eigneten sich, um eine große Anzahl an Namen 
zu identifizieren.  
 Man nutze zur Ansprache von potenziellen Kandidaten auch Social Networks 
(z. B. Weibo, das chinesische Pendant zu facebook). 
 Printmedien spielten bei der Führungsnachwuchs-Rekrutierung eine unter-
geordnete Rolle.  
Grundsätzlich schätze er das Arbeitgeberimage seines Unternehmens in China posi-
tiv ein (‚das ist nicht das Thema!‘). Die Marke sei bekannt, und ‚junge Chinesen wol-
len sogar zu uns, um das im Lebenslauf zu haben‘. Ein Problem sei eher, dass man in 
der Automobilindustrie nicht mehr ‚die besten Leute‘ bekomme. Als größte Wett-
bewerber sieht der Interviewpartner andere internationale Arbeitgeber. Aber auch 
chinesische Gehälter seien mittlerweile attraktiv. Dass die Promotionen in auslän-
dischen Unternehmen ‚durch die Decke gingen‘, werde sich auf Dauer so nicht hal-
ten können. Der war for talents werde sich seiner Einschätzung nach daher eher 
noch verschärfen. 
 
7.1.2.2.3 Fallbeispiel ‚Typ 2‘ (F): die Bank 
Das dritte Unternehmen, das das ‚Cluster 2‘ repräsentiert, ist eine Bank und somit 
dem Dienstleistungsbereich zuzuordnen. Das Unternehmen positioniert sich auf 
dem Arbeitsmarkt nicht als typisch ‚deutsches‘, sondern vielmehr als globales Un-
ternehmen (‚a truly global company‘). Alle Tochtergesellschaften arbeiten Hand in 
Hand miteinander. Der chinesische Interviewpartner arbeitet von Singapur aus und 
ist für das ‚Graduate Recruitment‘ in der Region Asien-Pazifik verantwortlich.110  
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Weltweit arbeiten derzeit etwa 500 Führungsnachwuchskräfte für die Firma, welche 
Teil einer sogenannten ‚global graduate class‘ sind. Für China und Japan werden 
jährlich jeweils etwa mehrere Dutzend Führungsnachwuchskräfte rekrutiert. Die 
Tendenz für China ist gegenüber Japan steigend. Allgemein habe die Einstellung von 
Absolventen für die Region in den letzten Jahren zugenommen, allerdings seien die 
Arbeitsplätze von den Metropolen (Shanghai bzw. Tokyo) mehr und mehr in ländli-
chere Regionen oder sogar andere Länder (z. B. Brunei, Philippinen) in der gleichen 
Zeitzone verlagert worden (sogenanntes ‚nearshoring‘), um Personalkosten zu sen-
ken. 
Diese Strategie der ‚Nahverlagerung‘ könne problemlos eingesetzt werden, da die 
Nationalität der Kandidaten für die Stellenbesetzung nicht die ausschlaggebende 
Rolle spiele. Außerdem würde die Verschiedenartigkeit der Führungsnachwuchs-
kräfte geschätzt (‚The company’s talents need to be as diverse as the company’s 
clients.‘). Chinesische bzw. japanische Sprachkenntnisse würden begrüßt, Deutsch-
kenntnisse seien nur für Deutschland von Relevanz, Englischkenntnisse aber unbe-
dingt notwendig, da dies die Firmensprache sei. Viele der für China eingestellten Ta-
lente seien Chinesen, die in den USA oder Großbritannien studiert haben. Für Japan 
werden vermehrt Briten oder Inder mit Japanischkenntnissen rekrutiert. 
Folgende Instrumente finden bei der Führungsnachwuchs-Rekrutierung Einsatz:  
 Der Hauptkanal ist campus recruiting, über den der Großteil aller Nachwuchs-
kräfte erfolgreich rekrutiert wird. 
 Auch Praktika werden vereinzelt in Festanstellungen umgewandelt. Die Praktika 
stellten eine gute Möglichkeit dar, mögliche Führungsnachwuchskräfte zu iden-
tifizieren und durch job shadowing bereits einen Teil der Ausbildung vorzuneh-
men.  
 Für Japan seien auch jährlich stattfindende Jobmessen wie das ‚Boston Career 
Forum‘ für japanische und englische Muttersprachler von hoher Relevanz. Die-
ses Forum sei bei den bilinguals der Branche sehr gut bekannt und biete daher 
die Chance für eine äußerst effiziente Rekrutierung. Da der Bedarf für China 




überwiegend über die Hochschulen gedeckt werde, spielten Messen für die dor-
tigen Standorte keine große Rolle.  
 In den sozialen Medien (facebook, LinkedIn, Twitter) zeige die Firma Präsenz, 
versuche aber, nur selten Erwähnung von Dritten zu finden, da sich negative 
Schlagzeilen nach Meinung des Interviewpartners noch schneller verbreiten als 
gute und man diese Dynamik im Internet nicht unter Kontrolle habe. Die Tat-
sache, dass Informationen über soziale Netzwerke schnell weitergegeben wür-
den, sei somit zwar auf der einen Seite ein Vorteil, wenn es darum ginge, qualifi-
zierte Talente anzusprechen – gleichzeitig stelle die Präsentation im Netz aber 
eine der größten Herausforderungen dar. Auf der eigenen Website versuche das 
Unternehmen, sich möglichst positiv darzustellen, z. B. unterliege die Karriere-
Seite einem ganz bestimmten Farbkonzept mit Wiedererkennungswert. 
 Headhunter würden nur für die Besetzung von Führungspositionen, nicht aber 
Führungsnachwuchspositionen eingesetzt. Insbesondere für die Rekrutierung 
von Managern auf der mittleren Führungsebene habe es sich bewährt, auch in 
dritten Ländern Ausschau zu halten, da potenzielle Mitarbeiter heutzutage 
meist sehr mobil seien, speziell wenn auch die Ehepartner für globale Unterneh-
men arbeiten.  
Allgemein sei die Führungsnachwuchs-Rekrutierung aufgrund des Images der Bran-
che derzeit nicht so einfach. Als attraktive Arbeitgeber konkurrierten US-amerika-
nische Banken, aber auch Beratungsunternehmen (‚Consultancy firms seem to be a 
‚sexier‘ option!‘).  
 
  




7.1.2.3 Fallbeispiele für ‚Cluster 3‘ 
7.1.2.3.1 Fallbeispiel ‚Typ 3‘ (G): das Chemieunternehmen 
Das Unternehmen G ist ein Chemieunternehmen. Der Interviewpartner ist in der ja-
panischen Tochtergesellschaft in der Unternehmenskommunikation tätig.111 
Er berichtet, dass Personalentscheidungen zumeist in den jeweiligen Geschäftsein-
heiten getroffen würden. Üblicherweise würden bei der Rekrutierung von Führungs-
nachwuchs mehrere Kandidaten dem lokalen Management vorgestellt. Eine Aus-
wahl würde dann in einer folgenden Gesprächsrunde der Regionalorganisation oder 
dem Stammhaus präsentiert. Die Präferenz der lokalen Organisation sei aber letzt-
lich ein starkes Kriterium bei der Personalauswahl.  
Sowohl die etwa 1 000 Mitarbeiter in China als auch die etwa 100 Mitarbeiter in der 
japanischen Tochtergesellschaft seien fast ausschließlich Gastlandangehörige. In 
China seien allerdings viele Leitungsfunktionen mit Stammlandangehörigen besetzt. 
Bei den chinesischen Mitarbeitern könne dies in Einzelfällen zu der Wahrnehmung 
mangelnder Aufstiegsmöglichkeiten – einhergehend mit Frustration – führen.  
Das chinesische und japanische System hält der Interviewpartner für grundsätzlich 
verschieden: In Deutschland nehme man immer an, dass in Asien alles gleichlaufe. 
‚Aber es gibt doch substanzielle Unterschiede.‘ China und Japan seien kulturell oft-
mals 180 Grad entgegengesetzt: In China seien die Leute oft opportunistisch, und 
Mitarbeiterbindung (retention) stelle bei vielen Unternehmen ein signifikantes Pro-
blem dar. ‚Guten Leuten‘ müsse viel Geld geboten werden, und lange Karrieren in 
ein und demselben Unternehmen seien nicht der Regelfall. China bezeichne man als 
‚low-trust-Gesellschaft‘112. Es laufe viel über persönliche Beziehungen, da man die-
sen eher trauen könne.  
Japan sei eine ‚high-trust-Gesellschaft‘. In Japan strebe man auch im Geschäftsleben 
vertrauensvolle Beziehungen an und wolle generell lange Arbeitnehmer eines Un-
ternehmens bleiben. Die Firmenbeziehung stehe immer vor der persönlichen Be-
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ziehung. Abwerben von anderen Unternehmen ist daher schwieriger als in anderen 
Märkten. Da Japaner tendenziell risikoavers seien, seien einheimische Arbeitgeber-
marken bei der Arbeitssuche von hoher Relevanz. Da ausländische Unternehmen 
zudem noch als unsicher (hire and fire) gelten würden, würden japanische Arbeitge-
ber eindeutig bevorzugt.  
Einstellungen erfolgten traditionell aufgrund der besuchten Universität. Man besu-
che anspruchsvolle Schulen eigens mit dem Ziel, an Universitäten mit hohem Presti-
ge aufgenommen zu werden. Der Erwerb von allgemeinem Humankapital durch die 
Universitätsausbildung stehe allerdings oft nicht im Vordergrund. Insbesondere gro-
ße japanische Firmen priorisierten den Erwerb von betriebsspezifischem Humanka-
pital nach Unternehmenseintritt. Gute Kandidaten auf ‚Karriere-Track‘ würden kon-
tinuierlich gefördert und genössen idealerweise lebenslange Beschäftigung. Daraus 
folge, dass ausländische Unternehmen auf der Suche nach Führungsnachwuchskräf-
ten an Top-Universitäten nicht leicht fündig würden. Das funktioniere nur, wenn 
man eine gute Arbeitgebermarke habe. Eine solche aufzubauen, könnten sich nur 
die sehr großen deutschen Unternehmen leisten. Ein war for talent finde auf dem 
japanischen Arbeitsmarkt nach Meinung des Interviewpartners lediglich zwischen 
großen internationalen Unternehmen statt, da Führungsnachwuchs-Rekrutierung 
für den Großteil der anderen ausländischen Firmen kein Thema sei. 
Hinzu komme, dass die meisten deutschen Unternehmen oft nicht in Japan produ-
zieren würden. Sie machten auf dem japanischen Markt ‚großen Umsatz mit kleiner 
Mannschaft‘. Es böte sich an, das ‚mit mid-careers zu bewerkstelligen‘. 
Wie andere Firmen suche sein Unternehmen Führungskräfte in Japan zumeist über 
recruiter. Eine Spezialität des japanischen Markts bestünde darin, dass contingency 
search113 der Normalfall sei. Retained search114 würde von seinem Unternehmen in 
Japan lediglich für high executives genutzt.  
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Auch in China nutze man vor allem Vermittler für die Rekrutierung von Führungs-
nachwuchs. Da in China viel über persönliche Netzwerke laufe, habe man vor ein 
paar Jahren begonnen, referrals zu nutzen, und auch mal ein, zwei Arbeitnehmer 
darüber eingestellt, wobei Mitarbeiterbindung aber eine Herausforderung bleiben 
würde. 
Der Interviewpartner berichtet weiterhin, dass Ausländer in China in der Regel Ex-
pat-Verträge aufweisen würden. Wenn Deutsche als ‚Lokale‘ angestellt würden, 
dann mit speziellen, Expat-Verträgen-ähnlichen Packages.  
Da der Arbeitsmarkt an sich unsicherer werde, gehe der Trend in Japan bei den jun-
gen Japanern noch mehr hin zu den japanischen Unternehmen. Auch in Japan gebe 
es daher viele lokal angestellte Deutsche. Das seien dann typischerweise Manager 
so ‚um die vierzig‘, die gut Japanisch sprächen und mit einer Japanerin verheiratet 
seien.115 Darüber hinaus gebe es heute noch eine jüngere Generation Deutsche, die 
fließend Japanisch sprechen und lesen und in japanischen Unternehmen angestellt 
wären.  
Ich glaube, dass diese Generation, die jetzt Berufserfahrung in den japani-
schen Unternehmen sammelt, in etwa zehn Jahren in verantwortungsvollen 
Positionen in ausländischen Unternehmen landet und diesen ganz neue Mög-
lichkeiten der Positionierung im japanischen Markt ermöglichen wird.  
Der Interviewpartner geht aber davon aus, dass es immer Expats geben werde, da 
diese eine wichtige Funktion erfüllen: Sie würden die Anbindung an das Stammhaus 
gewährleisten.  
 
7.1.2.3.2 Fallbeispiel ‚Typ 3‘ (H): die Messegesellschaft 
Das beschriebene Unternehmen I ist eine Messegesellschaft. Der chinesische Inter-
viewpartner ist in Hongkong tätig und Personalverantwortlicher für die Region Asi-
en-Pazifik.116 
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 Dieser ‚Typ‘ Manager entspricht dem von Borg und Harzing (1996: 289) beschriebenen ‚Eingebürgerten‘. 
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  Ein Telefoninterview wurde am 04.06.2014 in englischer Sprache geführt. 




Zum Charakter des Unternehmens erklärt der Interviewpartner, dass dieser ‚ziem-
lich deutsch‘ sei (‚You can feel the German roots.‘). Die Zusammenarbeit mit der 
deutschen Muttergesellschaft sei sehr eng, und der Austausch mit Deutschland rege. 
Das Unternehmen unterscheide sich von einem ‚typisch chinesischen‘ oder ‚typisch 
japanischen‘ Unternehmen. Insbesondere in Deutschland bestünden viele Verbin-
dungen und ein gutes ‚chinesisch-deutsches, bzw. japanisch-deutsches Netzwerk‘. 
Um den chinesischen und japanischen Markt zu betreten, habe man zunächst diese 
Netzwerke genutzt, indem man Deutsche dorthin entsandt hätte, und sei dann nach 
und nach dazu übergegangen, vor Ort qualifizierte lokale Mitarbeiter zu rekrutieren. 
Die Geschäftsführer in Shanghai und Tokyo seien aber immer noch Deutsche. Als 
Führungsnachwuchskräfte würden aktuell Deutsche, vor allem aber Gastlandange-
hörige rekrutiert.  
Englischkenntnisse seien für den Einsatz in China ebenso wie für Japan unbedingt 
notwendig. Darüber hinaus bestünden aber sehr große Unterschiede. Auch inner-
halb Chinas träten große Differenzen in den Anforderungen auf – so sei der Süden 
ganz anders als die Ostküste. Hongkong oder Taiwan seien ebenfalls unterschiedlich. 
Ein talent war herrsche vor allem in Shanghai. Der Markt sei sehr stark von Wett-
bewerb bestimmt, und es brauche viel Zeit, Positionen dort zu besetzen. Vorausset-
zung für die Einstellung sei immer die fachliche Erfahrung, aber auch ‚weiche‘ Fakto-
ren wie eine gewisse Offenheit und Kommunikationsfähigkeit. 
Bei der Rekrutierung setze man einen Instrumentenmix ein:  
 Die meisten deutschen Führungsnachwuchskräfte für China würden über 
‚passive‘ Kanäle rekrutiert: Die meisten Bewerbungen erhielte das Unterneh-
men über das Internet. Da das Unternehmen für Deutsche einen ‚guten Na-
men‘ habe, erreichten sie auch viele Blindbewerbungen von Praktikanten 
aus Deutschland (‚They just pop up!‘), die dann im Anschluss an ihr Prakti-
kum oft übernommen würden.  
 Chinesische Führungsnachwuchskräfte würden vorrangig über das Internet 
(v. a. Rekrutierungs-Websites) angesprochen. 




 Die attraktivsten Bewerbungen erhalte man über referrals.  
 Auch Headhunter würden für manche Positionen erfolgreich eingesetzt. 
 Mit diversen Hochschulen, v. a. mit in der Nähe liegenden Unis, sei man we-
gen Praktikumsprogrammen in Kontakt. 
 Man habe überdies begonnen, soziale Medien für die Führungsnachwuchs-
rekrutierung zu nutzen (v. a. LinkedIn und Viper). 
 Mit Rekrutierungsmessen sei man bislang nicht sehr erfolgreich gewesen. 
Das hinge vermutlich damit zusammen, dass man im Vergleich zu anderen 
Arbeitgebern sehr klein und somit nicht attraktiv sei. Da die Messen immer 
nur zu bestimmten Zeiten stattfänden, passe das Timing sowieso meist nicht. 
Zudem würde man über diesen Kanal nur schwer Personen mit branchen-
spezifischer Erfahrung finden.  
Für Japan würden vor allem Talente gesucht, die Erfahrungen aus einem multi-
nationalen Umfeld mitbringen. Man finde diese v. a. über Headhunter. 
Mit diesen Rekrutierungsstrategien sei man bislang ganz zufrieden, und es seien in 
der jüngeren Vergangenheit keine größeren Änderungen erfolgt. Das Arbeitsumfeld 
in Japan sei in den letzten vier bis fünf Jahren recht stabil gewesen. Da man in China 
immer mehr expandiert habe, habe es daher auch mehr Dynamik bei der Rekrutie-
rung gegeben (‚we expand faster than the market‘).  
Da es gleichzeitig sehr viele Wettbewerber gebe, sei die Führungsnachwuchs-Rekru-
tierung, aber auch die Mitarbeiterbindung eine eine große Herausforderung (‚we 
panic to retain our staff, especially talents‘). Man versuche, sich durch attraktive 
Entlohnungsmodelle von Wettbewerbern abzusetzen und sich als ‚europäi-
sches‘ Unternehmen zu positionieren. Dieses branding hält der Interviewpartner für 
China sinnvoll (‚useful‘), für Japan aber sinnlos (‚useless‘). 
 
  




7.1.2.3.3 Fallbeispiel ‚Typ 3‘ (I): das Elektronikunternehmen 
Das Unternehmen ist im Bereich ‚Beleuchtungstechnologien‘ tätig und in China seit 
knapp 20 Jahren mit einer Produktions- und Vertriebsgesellschaft, in Japan seit et-
wa 15 Jahren mit einer Vertriebsgesellschaft vertreten. 
Der deutsche Interviewpartner ist Geschäftsführer der Muttergesellschaft in 
Deutschland und gleichzeitig Chairman der chinesischen und japanischen Tochter-
gesellschaften.117  
Obwohl das Unternehmen in Japan über lange Zeit eine ‚Durststrecke‘ aufgewiesen 
hätte, sei vor allem der dortige Markt sehr vielversprechend und die Geschäfte er-
folgreich. Einen Grund, weshalb sich das Unternehmen auf Wachstumskurs befinde, 
sieht der Interviewpartner darin, dass es als Familienunternehmen sehr persönliche 
Beziehungen zu den Kunden aufbauen könne. Dies würde gerade in Japan, aber 
auch in China eine große Rolle spielen. Generell sei der Qualitätsanspruch in Japan 
sehr hoch und es sei extrem schwierig, auf dem Markt Fuß zu fassen. Wenn man 
dann aber ‚erstmal drin‘ sei, ‚fliegt man auch nicht so schnell raus‘.  
Um erfolgreich zu sein, sei es wichtig, dass die Führungspersönlichkeiten in den 
Tochtergesellschaften immer aus dem Land seien, in dem sie tätig sind. Dies sei un-
abdinglich, um als ‚erster Verkäufer‘ einer Gesellschaft die Kunden zu verstehen. 
Ihnen eine deutsche Philosophie ‚überzustülpen‘, gehe oft schief.  
Bei der Einstellung sei ein Deutschland-Bezug zwar gewünscht – es sei aber für das 
Unternehmen bisher schwierig gewesen, jemanden mit Deutsch- und Englisch-
kenntnissen zu finden, da Ostasiaten seiner Erfahrung nach ‚unglaubliche Schwierig-
keiten‘ mit Fremdsprachen hätten. Englisch sei aber eine Grundvoraussetzung. Es 
sei darüber hinaus immer ein ‚Bonus‘, wenn jemand schon einmal in Europa gear-
beitet habe, weil dann die Chance bestehe, dass ein gewisses ‚Verständnis für die 
deutsche Denke‘ vorherrsche. Dies sei wünschenswert, denn manchmal schiene es 
fast, als würden eher die Interessen der Kunden als die des Unternehmens vertre-
ten. 
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Um passende Kandidaten zu identifizieren, schalte das Unternehmen für die Füh-
rungsnachwuchs-Rekrutierung Personalberatungen ein, die eine geeignete Voraus-
wahl treffen (je etwa 5 bis 6 Kandidaten für eine zu besetzende Stelle). Die letztliche 
Entscheidung über die Besetzung der Führungsnachwuchs-Positionen in den Aus-
landsniederlassungen träfe der Interviewpartner dann persönlich gemeinsam mit 
dem kaufmännischen Leiter und dem Vertriebsleiter aus Deutschland. Die Auswahl 
erfolge nach objektiven Kriterien, aber auch ‚aus dem Bauch heraus‘: ‚Man ent-
scheidet ja doch immer emotional.‘ Man müsse eben schauen, wer zum Unter-
nehmen passt. Auch, wenn man für China und Japan vielleicht nicht so viele Bewer-
ber ansprechen könne wie für andere Tochtergesellschaften, habe das Unter-
nehmen bislang über dieses Instrument seine Führungsnachwuchs-Positionen im-
mer erfolgreich besetzen können.  
Dies liegt nach Einschätzung des Interviewpartners auch daran, dass Personalbera-
tungen beauftragt worden seien, die vor Ort gut vernetzt sind. Für beide Länder 
hätte man erst jeweils passende Partner finden müssen, denn ‚China und Japan sind 
viel weiter voneinander weg, als man so denkt. Keine Länder unterscheiden sich 
mehr als China und Japan!‘. Die bestehenden Netzwerke seien für ein deutsches 
Unternehmen nur schwer zu durchschauen. Für China gelte z. B.: ‚Passt man nicht 
auf, hat man die Hälfte der Familie eingestellt!‘.  
Für die Beziehungspflege mit Japan werde gerade ein Japaner gesucht, welcher von 
Deutschland aus als ‚Leitschnittstelle‘ fungiere. Es sei aber ‚unglaublich schwierig, 
einen Japaner in eine deutsche Kleinstadt zu locken‘. Als Kandidaten interessant 
seien insbesondere die Japaner, welche bereits in Deutschland seien und auch vor-
hätten zu bleiben, aber nicht diejenigen, ‚die nur kurz als Expats da sind‘. 
 
7.2 Typologisierende Inhaltsanalyse 
Eine Typologisierung der Fälle ist bereits bei der Auswertung der quantitativen Da-
ten mithilfe der Clusteranalyse vorgenommen worden (siehe Kapitel 7.4; Cluster-
analyse). Als Ausgangspunkt für die Clusterbildung ist die Intensität der Nutzung der 




Rekrutierungsinstrumente (‚klassisch‘, ‚aktiv‘, ‚passiv‘, ‚Vermittlung‘) für Stamm- 
und Gastlandangehörige jeweils für China und für Japan gewählt worden. Eine Ana-
lyse der passiven Variablen hat ergeben, dass zudem signifikante Unterschiede beim 
durchschnittlichen Internationalisierungsgrad, Jahresumsatz und Gründungsjahr der 
verschiedenen Typen bestehen. 
Es soll nun überprüft werden, inwieweit die Fallstudien das Ergebnis der Clusterbil-
dung stützen können. Zu diesem Zweck wird eine typologisierende Inhaltsanalyse 
der Interviews durchgeführt (vgl. Mayring 2010). Dieses Verfahren zeichnet sich 
dadurch aus, „dass eine Differenzperspektive eingenommen wird“, um eine „Ord-
nung des Verschiedenartigen“ vorzunehmen (Kuckartz 2014: 118). 
 
7.2.1 Profilmatrix 
Zur inhaltlichen Strukturierung der die Typen voneinander abgrenzenden Aussagen 
wird eine Profilmatrix aufgestellt (siehe Tabelle 7-1). Als primäre Unterscheidungs-
merkmale dienen – in Anlehnung an die für den Interviewleitfaden aufgestellten 
Kategorien (siehe Anhang 6 – Interviewleitfaden) – im Rahmen der quantitativen 
Befragung noch nicht erfasste Angaben zu Rekrutierungsstrategien und zum Rekru-
tierungserfolg. Als sekundäre Unterscheidungsmerkmale werden relevant erschei-
nende Aussagen zu unternehmensinternen Faktoren notiert. 
Tabelle 7-1: Profilmatrix der Fallbeispiele 
Fall 
Führungsnachwuchs-Rekrutierungs- 








Wir suchen in Japan direkt in der Branche. Wir stellen 
dort eigentlich keine Absolventen ein. [Anforde-
rungsprofile] 
Wir haben eigentlich keine Probleme, gute Leute zu 
finden. Z. B. über referrals von Kunden oder Lieferan-
ten. […] Und wir gehen an die Unis und machen Hoch-
schulmarketing. […] Für China nutzen wir auch auf 
Führungsnachwuchs-Ebene Headhunter – bei Contin-
gency Search ist die Qualität der Lebensläufe zwar 
teilweise schlechter, aber auch preislich überschau-
bar. [Genutzte Rekrutierungsinstrumente] 
Wir probieren schon, ‚japanisch‘ zu sein… bei 
Bewahrung deutscher Tugenden! In China steht 
in der Adventszeit neben dem Weihnachtsbaum 
bspw. ein Drache. […] Vielleicht könnte man 
unsere Kultur als ‚glocal‘ bezeichnen. [Unter-
nehmenskultur] 
Die haben da drüben grundsätzlich ein anderes 
Verständnis von Führung. Daher sollen die 
Tochtergesellschaften auch eigenverantwort-
lich ihre Entscheidungen treffen. [Verortung 
der Personalverantwortung] 











Zum immer gleichen Stichtag im Jahr stellen wird 30 
bis 50 Chinesen ein. [Anforderungsprofile] 
In China haben wir jetzt mit campus recruiting be-
gonnen. Wir kooperieren mit neun Hochschulen in 
acht Städten. Wir nutzen auch klassische Job-Such-
maschinen wie ‚51jobs‘ und gehen auch an den 
Headhunter. […] Vor allem Auslands-Chinesen spre-
chen wir gezielt über Headhunter an. […] In China 
funktioniert auch unser Mitarbeiterempfehlungs-
programm gut. Für referrals gibt es Prämien in Form 
von Geld und Anerkennung, z. B. einem Dankes-
schreiben durch Vorgesetzte. […] Damit haben wir 
sehr gute Erfahrungen gemacht. Das ist für uns auch 
sehr günstig. [Genutzte Rekrutierungsinstrumente] 
Wir präsentieren uns als ‚internationales‘ Un-
ternehmen. ‚Deutsch‘ zu sein, ist sicher kein 
Nachteil. [Unternehmenskultur] 
Die Rekrutierung wird vor Ort gesteuert. Wir 
haben das regionalisiert. Von China aus wird 
ein ganzes regionales Cluster betreut. [Veror-







‚Deutsch‘ ist ‚nice to have‘. Vor allem müssen unsere 
Führungsnachwuchskräfte aber Chinesisch und Eng-
lisch können. [Anforderungsprofile] 
Am Markt gibt es (in Japan) vor allem mid-careers mit 
fünf bis zehn Jahren Berufserfahrung. [Anforderungs-
profile] 
Persönliche Kontakte sind mit das größte Instrument. 
Damit können wir die Netzwerke unserer Mitarbeiter 
‚anzapfen‘. Wichtig sind vor allem die Kreise, in denen 
z. B. Abendveranstaltungen stattfinden, deren Freun-
de und deren Kollegen und so weiter… [Genutzte 
Rekrutierungsinstrumente] 
Wir rekrutieren von China und Japan aus. […] 
Wir haben nur lokale HRler. […] Das Anforde-
rungsprofil ist schon mit Deutschland abge-
stimmt, aber Japan prüft die Abschlüsse etc. 
Kulturelle Besonderheiten fließen da bei der 
Rekrutierung schon mit ein. [Verortung der 
Personalverantwortung] 
Wir haben schon unsere konzern-
übergreifenden Prozesse und Standards etab-
liert. Unsere Kultur ist also eine ‚Konzern‘-








Natürlich wollen wir auch die besten Leute. […] Diver-
sity ist für uns in China kein Thema. Das kommt ganz 
natürlich. Ich glaube, in China haben wir auch die 
höchste Frauenquote in Asien! [Anforderungsprofile] 
Um geeignete Führungsnachwuchskräfte zu finden, 
tun wir nahezu alles Erdenkliche. [Genutzte Rekrutie-
rungsinstrumente] 
Bei uns läuft das so, dass die HR-Koordination 
vor Ort erfolgt, aber die Verantwortung in den 








Wir suchen nicht nur in China oder Japan. Wir suchen 
in Singapur, in Amerika, in Deutschland – in der gan-
zen Welt! […] Und wir gucken auch nach Personen, 
die bislang nichts mit der Industrie zu tun gehabt 
haben. [Anforderungsprofile] 
Wir suchen händeringend über die verschiedensten 
Instrumente. [Genutzte Rekrutierungsinstrumente] 
Wir sind ein chinesisches bzw. japanisches 
Unternehmen mit deutschen Akzenten. [Unter-
nehmenskultur] 
Wir haben vor Ort ganze Rekrutierungs-Teams. 
Die bestehen ausschließlich aus Chinesen. 







Our talents need to be as diverse as our clients. […] 
First we look at the local market if the talent pool is 
big enough. If it is not, we look outside the country. 
[…] It is quite easier to find a Chinese speaker than a 
Japanese speaker. But recently, the landscape has 
changed: There are more and more foreigners, e.g. 
Britains or Indians, who speak Japanese fluently. We 
look for Chinese speakers mostly in the UK or US. 
Many Chinese study there. And they will have had a 
reason to go abroad. […] If we don’t find the right 
people, we near shore. Many of our talents work from 
e.g. Brunei or the Philippines. [Anforderungsprofile] 
All affiliates are globally linked to each other. 
[…] We do not position ourselves as a ‘German’ 
company. […] The culture is very similar in all 
the subsidiaries. [Unternehmenskultur] 
,Head of Graduate Recruitment for Asia Paci-
fic‘ based in Singapore [Verortung der Perso-
nalverantwortung] 










Früher haben wir eigentlich nur mit Expats gearbeitet. 
Allerdings sind die Leitungsfunktionen auch heute 
noch sowohl in China als auch in Japan mit Deutschen 
besetzt. [Anforderungsprofile] 
Wir gehen in Japan ausschließlich über Recruiter. 
Alles in Japan geht ja über Mittler. Wir arbeiten da 
mit lokalen Firmen zusammen. Es gibt davon unglau-
blich viele kleiner und mittlerer Größe. Die bieten fast 
alle ‚contingency search‘ an. Wir nutzen das auch für 
die Suche nach Führungsnachwuchskräften. Das 
hängt aber natürlich auch immer von der entspre-
chenden Stelle und den Entscheidungen der Business 
Units ab. Es gibt auch Firmen, die ‚retained search‘ 
anbieten. Das nutzen wir aber nur für high executives. 
[Genutzte Rekrutierungsinstrumente] 
Ich glaube nicht, dass die Expats bei uns jemals 
weggehen werden. Die erfüllen ja auch eine 
wichtige Funktion: Sie gewährleisten die An-
bindung an das Stammhaus. [Unternehmens-
kultur] 
Personalentscheidungen werden generell in 
den jeweiligen Geschäftseinheiten getroffen. 
Üblicherweise werden dem lokalen Manage-
ment mehrere Kandidaten vorgestellt. Eine 
Auswahl wird dann in einer folgenden Ge-
sprächsrunde der Regionalorganisation oder 









Yes, we do also employ German students that worked 
as short-time workers before. Even though high-rank 
positions are filled with Chinese. [Anforderungspro-
file] 
Our office culture is very different from a typi-
cally Chinese or Japanese enterprise. […] Quite 
a few of our staff can speak German. […] We 
work closely together with German colleagues 
and often attend exhibitions in Germany. […] 








Eine Vorauswahl von fünf, sechs Kandidaten wird von 
unserer Personalberatung getroffen. Die Entschei-
dung wird dann vor Ort getroffen, aber wir gucken 
von Deutschland aus auch mit drauf. […] Man ent-
scheidet ja doch immer emotional. [Genutzte Rekru-
tierungsinstrumente] 
Eine ‚deutsche Philosophie‘ überzustülpen, 
geht ja meistens schief… […] Aber ein Deutsch-
land-Bezug ist bei der Einstellung schon ge-
wünscht. […] Ein Verständnis für die ‚deutsche 
Denke‘ ist immer ein Bonus. [Unternehmens-
kultur] 
Wir gucken schon auch von Deutschland aus: 
Passt der zu uns? [Verortung der Rekrutie-
rungsverantwortung] 
Quelle: Verfasser 
Durch die aufgeführten Zitate zeichnet sich ab, dass sich die Unternehmen der ver-
schiedenen Cluster in folgenden Punkten unterscheiden:  
 Anforderungsprofile,  
 genutzte Rekrutierungsinstrumente,  
 Unternehmenskultur und  
 Verortung der Personalverantwortung. 
Eine Interpretation der Profilmatrix stützt die durch die Clusteranalyse vorgenom-
mene Einteilung in drei Typen. Es lässt sich sogar ein Bezug zu den bereits im Vor-
feld erwähnten Idealtypen von Unternehmen herstellen (siehe Kapitel 3; Theore-
tischer Bezugsrahmen). Die Unternehmen sollen im Folgenden als ‚globaler‘ Typ 
(‚Cluster 1‘), ‚transnationaler‘ Typ (‚Cluster 2‘) und ‚multinationaler‘ Typ (‚Cluster 3‘) 








7.2.2.1 Der ‚multinationale‘ Typ 
Am wenigsten stark internationalisiert im Vergleich aller untersuchten Unterneh-
men sind nach den Ergebnissen der quantitativen Untersuchung die Unternehmen 
aus ‚Cluster 3‘ (durchschnittlicher Internationalisierungsgrad: 1,87120). Sie haben 
durchschnittlich jeweils zwei Tochtergesellschaften in China (durchschnittliches 
Gründungsjahr der ersten Tochtergesellschaft: 2001) mit jeweils im Durchschnitt 
etwas über 300 Mitarbeitern und eine Tochtergesellschaft in Japan (durchschnitt-
liches Gründungsjahr: 1991) mit knapp 90 Mitarbeitern.  
Die Fallstudien ergeben:  
 Die Tochtergesellschaften in China und Japan des ‚Typs 3‘ weisen sämtlich 
verhältnismäßig enge Beziehungen zu ihren jeweiligen deutschen Mutter-
gesellschaften auf (siehe Beispielzitate in Tabelle 7-1 auf Seite 186; Profil-
matrix der Fallbeispiele). Dies wirkt sich auch auf die Unternehmenskultur 
aus: Wie bei den Unternehmen der anderen Cluster werden die Personalent-
scheidungen zwar letztlich vor Ort in den Tochtergesellschaften getroffen. 
Die Mitsprache durch Stammlandangehörige ist bei den Unternehmen von 
‚Typ 3‘ allerdings am stärksten. Im Fallbeispiel H sind bspw. die an den Perso 
nalentscheidungen beteiligten Geschäftsführer Deutsche. Im Fallbeispiel I 
sind die Geschäftsführer vor Ort chinesisch bzw. japanisch, aber der deut-
sche Geschäftsführer der Muttergesellschaft ist als Chairman der Tochter-
gesellschaften an den Personalentscheidungen beteiligt. 
                                                     
118 
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suchungszeitpunkt der quantitativen Analyse (2010). 




 Es werden in den betrachteten Fällen des ‚Typs 3‘ zwar mehr und mehr Gast-
landangehörige rekrutiert, doch im Vergleich zu den Unternehmen der an-
deren Cluster werden darüber hinaus bewusst auch Stammlandangehörige 
eingestellt, wenn auch aus unterschiedlichen Beweggründen.  
 Für die Besetzung von Führungsnachwuchs-Positionen nutzen die Fälle des 
‚Typs 3‘ sowohl für China als auch für Japan am häufigsten Personalvermitt-
lungen als Rekrutierungsmethode. Der Erfolg dieses Rekrutierungsinstru-
ments ist offensichtlich mit der vergleichsweise geringen Anzahl zu rekru-
tierenden Führungsnachwuchskräften konnektiert. 
 Eine der größten Herausforderungen ist für die Unternehmen des ‚Typs 3‘, 
dass sie in China und Japan allgemein noch nicht so bekannt sind.  
Dieses Profil stimmt weitestgehend mit dem in der Literatur beschriebenen ‚multi-
nationalen‘ Unternehmen überein, das sich durch die „Berücksichtigung und weit-
gehende Anpassung an Bedingungen des jeweiligen Gastlandes“ auszeichnet (Holt-
brügge und Welge 2010: 133). Nach dem Perlmutter’schen Schema (1969) lässt sich 
die Personalstrategie des multinationalen Unternehmens als ‚polyzentrisch‘ be-
zeichnen. Diese kann wie folgt charakterisiert werden:  
Weitgehende Anpassung der personalpolitischen Instrumente an die jeweili-
gen nationalen Bedingungen ist das vorherrschende Merkmal der multinati-
onalen Personalmanagement-Strategie. Um diese zu gewährleisten, werden 
die Führungspositionen in ausländischen Tochtergesellschaften überwiegend 
mit Gastlandangehörigen besetzt. (Holtbrügge und Welge 2010: 349)  
Ringlstetter (1994: 236 ff.) bezeichnet die idealtypischen Führungspersönlichkeiten 
des multinationalen Unternehmens auch als ‚local heroes‘ (siehe auch Kapitel 3.1; 
Ressourcenansatz). 
 
7.2.2.2 Der ‚globale‘ Typ 
Der durchschnittliche Internationalisierungsgrad der Unternehmen von ‚Typ 1‘ 
(2,23) liegt zwischen den Werten der Unternehmen aus ‚Cluster 3‘ und ‚Cluster 2‘. 
Die Unternehmen beschäftigen durchschnittlich 1 350 Mitarbeiter in ihren durch-




schnittlich zwei Tochtergesellschaften in China (durchschnittliches Gründungsjahr 
der ersten Tochtergesellschaft auf dem dortigen Markt: 1999) und etwas über 400 
Mitarbeiter in der japanischen Tochtergesellschaft. Die meisten Unternehmen von 
‚Typ 1‘ sind schon signifikant länger in Japan vertreten (1957) als die Unternehmen 
von ‚Typ 3‘.  
Die Fallstudien ergeben:  
 Die Tochtergesellschaften des ‚Typs 1‘ präsentieren sich in China und Japan 
als Unternehmen, welche sich weitestgehend den örtlichen Gegebenheiten 
angepasst haben. Deutsche Elemente sind allerdings noch erkennbar (siehe 
Beispielzitate in Tabelle 7-1 auf Seite 186; Profilmatrix der Fallbeispiele). 
 Alle Interviews sind mit Personalverantwortlichen in den Muttergesellschaf-
ten geführt worden. Doch auch, wenn in allen Fallbeispielen des ‚Typs 1‘ die 
Rekrutierungsstrategien für Ostasien von Deutschland aus entwickelt wer-
den, werden die Personalentscheidungen eigenverantwortlich vor Ort in den 
Tochtergesellschaften getroffen. 
 Für China werden vor allem Gastlandangehörige mit fließenden Englisch-
kenntnissen gesucht. Für Japan rekrutieren die Unternehmen des ‚Typs 1‘ 
kaum Führungsnachwuchskräfte, da fast ausschließlich Berufserfahrene ein-
gestellt werden. 
 Die Unternehmen des ‚Typs 1‘ konzentrieren sich auf ein Repertoire einiger 
weniger Rekrutierungsinstrumente für China: Gute Erfahrungen sind bei der 
Besetzung von Führungsnachwuchs-Positionen z. B. mit persönlichen Emp-
fehlungen gemacht worden. Auch Hochschulkontakte oder Headhunter wer-
den als erfolgreiche Rekrutierungsinstrumente genannt. 
 Eine Herausforderung für den ‚Typ 1‘ ist sein vergleichsweise geringer Be-
kanntheitsgrad bei den Gastlandangehörigen vor Ort, welcher ein Hindernis 
für die Nutzung einiger ‚aktiver‘ Instrumente bildet. 
Unternehmen von ‚Typ 1‘ sollen aufgrund des zuvor erörterten Rekrutierungsprofils 
im Folgenden als ‚globale‘ Unternehmen bezeichnet werden. ‚Globale‘ Unterneh-




men verfolgen eine geozentrische Stellenbesetzungsstrategie (Perlmutter 1969). Ihr 
Ziel ist die  
weltweite Formalisierung und Standardisierung von Strukturen, Systemen, 
Prozessen und Ressourcen […]. Die Muttergesellschaft sieht sich dabei häufig 
nicht mehr als in ihrem Heimatland verwurzelte Unternehmung, die über 
ausländische Engagements verfügt, sondern als Weltunternehmung, deren 
historischer Ursprung nur mehr oder weniger zufällig in einem bestimmten 
Land liegt. (Holtbrügge und Welge 2010: 133) 
Muttergesellschaft und Auslandsgesellschaften sind „im Sinne eines ‚Netzwerkes‘ 
nahezu gleichberechtigt an der Entscheidungsfindung beteiligt“ (Büter 2010: 58). 
„Die ideale Führungskraft ist ein one-world-Manager, der über sehr gute Englisch-
kenntnisse, weltweite Kontakte, ein ausgeprägtes Durchsetzungsvermögen sowie 
die Bereitschaft zu häufigen Auslandsreisen verfügt“ (Holtbrügge und Welge 2010: 
349). Dieser Managertyp wird von Ringlstetter (1994: 236 ff.) auch als ‚Kosmopolit‘ 
bezeichnet. 
 
7.2.2.3 Der ‚transnationale‘ Typ 
Am stärksten internationalisiert sind die Unternehmen aus ‚Cluster 2‘ (durchschnitt-
licher Internationalisierungsgrad: 3,64). Die Unternehmen von ‚Typ 2‘ besitzen 
durchschnittlich mehr als 10 Tochtergesellschaften in China sowie 2 Tochtergesell-
schaften in Japan und sind auf beiden Märkten bereits lange Jahre aktiv (durch-
schnittliches Gründungsjahr der ersten Tochtergesellschaft in China: 1959, in Japan: 
1957). Ihr jährlicher Gesamtumsatz beträgt mit durchschnittlich über 43 Milliarden 
Euro121 mehr als das Zehnfache des Jahresumsatzes der ‚globalen‘ Unternehmen 
(4,18 Milliarden Euro). 
Die Fallstudien ergeben:  
 Die Unternehmenskultur der Tochtergesellschaften in China und Japan be-
zeichnen die Unternehmen des ‚Typs 2‘ als weitestgehend ‚chinesisch‘ bzw. 
‚japanisch‘ (siehe Beispielzitate in Tabelle 7-1 auf Seite 186; Profilmatrix der 
                                                     
121 
 Bezogen auf das Geschäftsjahr 2009. 




Fallbeispiele). Personalentscheidungen werden von Rekrutierungsteams vor 
Ort oder in regionalen Asienzentralen getroffen. So hat z. B. der Interview-
partner im Fall F die Position ,Head of Graduate Recruitment for Asia Pacific‘ 
inne. Sie arbeitet von Singapur aus und zeichnet sich auch für die Rekrutie-
rung von Führungsnachwuchskräften für China und Japan verantwortlich. 
Die anderen beiden Personalverantwortlichen der Fälle D und E rekrutieren 
von regional headquarters in Beijing, China, aus. 
 Gesucht werden in den Unternehmen des ‚Typs 2‘ ‚die besten‘ Führungs-
nachwuchskräfte – ob Deutsche, Gastlandangehörige oder Drittlandange-
hörige. Auch die fachliche Ausrichtung oder das Geschlecht spielen bei der 
Rekrutierung der Talente keine entscheidende Rolle. 
 Für die Besetzung von Führungsnachwuchs-Positionen setzen die Fälle des 
‚Typs 2‘ eine ganze Bandbreite zur Verfügung stehender Rekrutierungs-
instrumente ein. 
 Die Unternehmen des ‚Typs 2‘ rekrutieren zahlenmäßig sehr viel mehr Füh-
rungsnachwuchskräfte als die Unternehmen der anderen Cluster. Sie sehen 
ihre wichtigste Aufgabe darin, eine starke Arbeitgebermarke in China und 
Japan zu etablieren. Ihre größten Konkurrenten sind andere internationale 
Unternehmen, Unternehmen anderer Branchen (‚sexier‘) oder auch Unter-
nehmen aus dem Gastland. 
Die Unternehmen von ‚Typ 2‘ sollen im Folgenden als ‚transnationale‘ Unternehmen 
bezeichnet werden. Dieser Typ wird im Perlmutter’schen Schema noch nicht erfasst. 
Er ist vielmehr eine synergetische Weiterentwicklung der bestehenden Ansätze 
(siehe Bartlett und Goshal 1989), da Globalisierungs- und Lokalisierungsvorteile glei-
chermaßen bei der Personalstrategie berücksichtigt werden. Der Typ ist durch ‚in-
ternational ausgerichtete Personalentwicklung‘, ‚länderübergreifendes Führungs-
kräftemanagement‘, ‚Einrichtung internationaler Entscheidungsgremien‘ und eine 
‚gesamtunternehmungsorientierte Entgeltpolitik‘ charakterisiert (Holtbrügge und 
Welge 2010: 350).  




Die Führungskraft des transnationalen Unternehmens verknüpft mit ihrem Profil die 
Fähigkeiten von ‚local heroes‘ und ‚Kosmopoliten‘. Ringlstetter (1994: 239) bezeich-
net sie als ‚transnationalen Grenzgänger‘ mit der Fähigkeit zur Übersetzung zwi-
schen den verschiedenen Kulturen (Holtbrügge und Welge 2010: 351). Ihre Natio-
nalität ist für das idealtypische transnationale Unternehmen ohne Bedeutung 
(‚beyond passport‘). 
 
7.3 Generierung von (Hypo-)Thesen 
Zur Beantwortung der in Kapitel 4 formulierten Forschungsfragen werden die Fall-
beispiele nun in Hinblick auf länderbezogene Gemeinsamkeiten (Kapitel 7.3.1; Zu-
sammenhang zwischen unternehmensexternen Faktoren, Rekrutierungsstrategien 
und Rekrutierungserfolg) sowie Gemeinsamkeiten innerhalb der Cluster analysiert 
(Kapitel 7.3.2; Zusammenhang zwischen unternehmensinternen Faktoren, Rekru-
tierungsstrategien und Rekrutierungserfolg). 
 
7.3.1 Zusammenhang zwischen unternehmensexternen Faktoren, Re-
krutierungsstrategien und Rekrutierungserfolg 
Aufgrund der Ergebnisse der quantitativen Untersuchung konnte kein signifikanter 
Zusammenhang zwischen unternehmensexternen Faktoren und den Führungsnach-
wuchs-Rekrutierungsstrategien der deutschen Unternehmen nachgewiesen werden. 
Ein Vergleich der Aussagen der Interviewpartner im Hinblick auf den Einfluss der 
institutionellen Rahmenbedingungen auf ihre Rekrutierungsstrategien und den mit 
ihnen verbundenen Erfolg soll nachfolgend neue Erkenntnisse generieren.  
 
7.3.1.1 Zusammenhang zwischen unternehmensexternen Faktoren und 
Anforderungsprofilen 
Die Auswertung der Fallbeispiele ergibt clusterübergreifende Übereinstimmungen 
in folgenden Punkten: Ausnahmslos alle Interviewpartner konstatieren im Hinblick 




auf ihre Rekrutierungserfahrung, dass zwischen China und Japan sehr wohl Unter-
schiede bestehen, z. B.: 
China und Japan – das sind die größten Unterschiede, die man sich vorstel-
len kann. (Personalverantwortlicher eines Pharmaunternehmens ‚Typ 1‘ 
2014, Telefoninterview) 
Die Märkte sind ja gänzlich unterschiedlich. (Personalverantwortlicher ei-
nes Werkzeugmaschinenherstellers ‚Typ 1‘ 2014, Telefoninterview) 
Zwischen China und Japan, da bestehen himmelweite Unterschiede. […] Es 
gibt da Null Gemeinsamkeiten: Es gibt nichts ‚Asienspezifisches‘ und nicht 
‚den Asiaten‘ an sich… (Personalverantwortlicher eines Automobilzuliefe-
rers ‚Typ 2‘ 2013, Telefoninterview) 
Das denkt man sich in Deutschland immer so schön, dass das in Asien alles 
gleich läuft. Aber das sind riesengroße Unterschiede. […] China und Japan 
sind kulturell ja 180 Grad entgegengesetzt. (Personalverantwortlicher eines 
Chemieunternehmens ‚Typ 3‘ 2014, Telefoninterview) 
China is quite different from Japan. (Personalverantwortlicher einer Messe-
gesellschaft ‚Typ 3‘ 2014, Telefoninterview) 
Keine Länder unterscheiden sich mehr als China und Japan. (Personalver-
antwortlicher eines Werkzeugmaschinenherstellers ‚Typ 3‘ 2014, Telefon-
interview) 
Im Rahmen der Fragebogen-Untersuchung stellte sich zunächst heraus, dass sich die 
Führungsnachwuchs-Anforderungsprofile der deutschen Unternehmen für China 
und Japan ungeachtet der Unterschiedlichkeit der Märkte sehr ähnelten, da alle Un-
ternehmen clusterübergreifend für sowohl China als auch für Japan vorrangig Gast-
landangehörige rekrutieren. Durch die Untersuchung im Rahmen der Fallstudien er-
gibt sich nun allerdings, dass die befragten Unternehmen bei ihren Anforderungs-
profilen für China und Japan sehr wohl differenzieren – zwar nicht innerhalb des 
Segments der Führungsnachwuchskräfte, aber im Hinblick auf unterschiedliche Er-
fahrungsebenen: So wird der Personalbedarf für Japan statt mit Führungsnach-
wuchskräften offensichtlich überwiegend mit Managern der mittleren Führungs-
ebene (middle management) gedeckt. Diese Differenzierung nach unterschiedlichen 
Management-Ebenen ist aufgrund der Fokussierung auf das Thema ‚Führungsnach-
wuchs-Rekrutierung‘ kein Bestandteil der Fragebogen-Untersuchung gewesen, so-
dass diese Erkenntnis erst durch die Fallstudien gewonnen werden konnte.  




Wie sich herausstellt, expandieren zwar alle befragten Unternehmen in China stär-
ker als in Japan, doch scheint die Rekrutierung von Führungsnachwuchs nicht nur 
absolut, sondern auch relativ in Japan einen geringeren Stellenwert einzunehmen. 
So berichten die meisten Unternehmen, dass sie vorwiegend berufserfahrene Mit-
arbeiter rekrutieren:  
Ein ‚guter Manager‘ für Japan ist keiner, der eigenverantwortlich Entschei-
dungen trifft und diese möglichst rasch durchsetzt, sondern jemand, der das 
Unternehmen rundum kennt und es dadurch durch die guten Beziehungen zu 
seinen Kollegen lenken kann. […] Unser Unternehmen stellt daher nur erfah-
rene Japaner ein, die wir direkt in der Branche suchen. (Personalverantwort-
licher eines Werkzeugmaschinenherstellers ‚Typ 1‘ 2014, Telefoninterview) 
Aufgrund der Forschungsausrichtung suchen wir dort überwiegend japani-
sche Mitarbeiter auf ‚mid-career level‘, die schon mindestens fünf bis zehn 
Jahre Arbeitserfahrung vorweisen können. (Personalverantwortlicher eines 
Pharmaunternehmens ‚Typ 1‘ 2014, Telefoninterview) 
Wir machen auf dem japanischen Markt großen Umsatz mit kleiner Mann-
schaft. […] Es bietet sich natürlich an, das mit mid-careers zu machen [nicht 
mit Führungsnachwuchskräften]. […] Wie gehen in Japan auf jeden Fall mehr 
auf Erfahrung als auf Potenzial. (Personalverantwortlicher eines Chemieun-
ternehmens ‚Typ 3‘ 2014, Telefoninterview). 
Dass im Rahmen der quantitativen Untersuchung keine signifikanten Unterschiede 
bei den Führungsnachwuchs-Anforderungsprofilen für China und Japan festgestellt 
wurden, ist daher nicht verwunderlich. 
Eine erste Antwort auf die Forschungsfrage1 (Was unterscheidet die Führungsnach-
wuchs-Rekrutierungsstrategien deutscher Unternehmen für China von denen für 
Japan?) lautet also wie folgt:  
Die Anforderungsprofile deutscher Unternehmen für China unterscheiden sich von 
denen für Japan (These1_1).  
Offenbar spielt Führungsnachwuchs-Rekrutierung für Japan überhaupt nur für die 
Unternehmen des ‚Clusters 2‘ eine bemerkenswerte Rolle. Selbst diese mit dem ja-
panischen Markt vertrauten Unternehmen stellen fest, dass Führungsnachwuchs-
Rekrutierung in Japan besonders herausfordernd ist: 




Führungsnachwuchskräfte zu rekrutieren, ist für Japan viel schwieriger. Japa-
nische Absolventen bevorzugen ja japanische Arbeitgeber. Die sind unsere 
größte Konkurrenz. […] Auch Berufserfahrene sind in Japan schwieriger zu 
rekrutieren als in China, weil die Japaner generell nicht sehr wechselwillig 
sind! (Personalverantwortlicher eines Automobilzulieferers ‚Typ 2‘ 2013, Te-
lefoninterview) 
Diese Schwierigkeit beeinflusst offenbar auch das Rekrutierungsvolumen der Unter-
nehmen. Daher kann außerdem formuliert werden:  
Die Nachfrage nach Führungsnachwuchskräften ist bei deutschen Unternehmen 
für China höher als für Japan (These1_2). 
 
7.3.1.2 Zusammenhang zwischen unternehmensexternen Faktoren und 
Rekrutierungsinstrumenten 
Dass die Unternehmen im Untersuchungszeitraum länderübergreifend ähnliche Re-
krutierungskanäle – allerdings in unterschiedlichem Umfang – genutzt haben, lässt 
zunächst annehmen, dass das kulturelle Umfeld keinen unmittelbaren Einfluss auf 
die Führungsnachwuchs-Rekrutierungsinstrumente deutscher Unternehmen nach 
sich zieht. Allerdings äußern die Interviewpartner deutlich, dass man bei der Wahl 
seiner Rekrutierungsinstrumente durchaus zielgruppengerecht vorgehen sollte: 
Das wichtigste ist, nie den Fehler zu machen zu glauben, alle über einen 
Kamm scheren zu können – man muss für jeden Markt eine eigene Logik fin-
den. […] Das wichtige ist, erst das Land zu verstehen, was für einen Titel die 
haben, welche Abschlüsse etc. Dann erst kommt der Griff in die Toolbox – 
passt der Schraubenschlüssel oder nicht! (Personalverantwortlicher eines 
Werkzeugmaschinenherstellers ‚Typ 1‘ 2014, Telefoninterview) 
Es ist extrem wichtig, vor Ort so aufzutreten, wie es dort üblich ist. […] Auch 
ein Talentprogramm ist immer nur dann gut, wenn es vor Ort entwickelt ist. 
(Personalverantwortlicher eines Automobilzulieferers ‚Typ 2‘ 2013, Telefon-
interview) 
Die Aussagen lassen konkludieren, dass offenbar die Anforderungsprofile einen Ein-
fluss auf die Rekrutierungsinstrumente deutscher Unternehmen ausüben. Aufgrund 
der Tatsache, dass fast alle Unternehmen für beide Länder vorrangig Gastlandan-
gehörige rekrutiert haben, war im Rahmen der quantitativen Untersuchung daher 
kein Unterschied bei den eingesetzten Rekrutierungsinstrumenten festzustellen. 




Die Vermutung, dass sich die Führungsnachwuchs-Rekrutierungsinstrumente deut-
scher Unternehmen für China generell von denen für Japan unterscheiden, bestätigt 
sich auch durch die Ergebnisse der Fallstudien nicht. Vielmehr muss davon ausge-
gangen werden, dass die Rekrutierungsinstrumente in Abhängigkeit von den Anfor-
derungsprofilen der Unternehmen eingesetzt werden. Dies wird wie folgt als These 
formuliert: 
Anforderungsprofile haben einen Einfluss auf die Führungsnachwuchs-Rekrutie-
rungsinstrumente deutscher Unternehmen für China und Japan (These1_3). 
 
7.3.1.3 Zusammenhang zwischen unternehmensexternen Faktoren und 
Rekrutierungserfolg 
Während die deutschen Unternehmen in China vor allem mit anderen ausländi-
schen Unternehmen um die ‚besten Talente‘ konkurrieren, sind die größten Wett-
bewerber in Japan japanischer Herkunft. Ungeachtet dieser unterschiedlichen Rah-
menbedingungen führt die Situation in beiden Ländern zu einer Knappheit von Füh-
rungsnachwuchskräften für deutsche Unternehmen, sodass im Hinblick auf die Füh-
rungsnachwuchs-Rekrutierung beide Länder als Arbeitnehmermärkte bezeichnet 
werden können.  
Die Etablierung einer starken Arbeitgebermarke (‚employer branding‘) nennen die 
Interviewpartner daher – unabhängig vom Einsatz geeigneter Rekrutierungsinstru-
mente – übereinstimmend als wichtigen Erfolgsfaktor, um dieser Herausforderung 
zu begegnen. Die Investition in ‚employer branding‘ lohne sich nach Auskunft der 
Interviewpartner allerdings eher für China als für Japan. Dies hängt offenbar nicht 
nur mit dem größeren Rekrutierungsvolumen in China, sondern auch mit der unter-
schiedlichen Beschaffenheit des Wettbewerbs zusammen: In Abgrenzung zu chine-
sischen Arbeitgebern ist das Image deutscher Unternehmen grundsätzlich als positiv 
anzusehen. Die stärkste Konkurrenz stellen global players, z. B. aus den USA, dar: 
Als Anbieter in einem neuen Luxussegment werden wir als fortschrittlich an-
gesehen. (Personalverantwortlicher eines Automobilherstellers [I] ‚Typ 1‘ 
2014, Telefoninterview) 




Amerikanische Unternehmen sind oft attraktiver. Das hängt mit langsameren 
Beförderungsrhythmen und selteneren Gehaltserhöhungen in deutschen Un-
ternehmen zusammen (‚German companies are not sexy‘). (Personalverant-
wortlicher eines Automobilzulieferers ‚Typ 2‘ 2013, Telefoninterview) 
Demgegenüber erscheint aufgrund der starken japanischen Konkurrenz gerade den 
vergleichsweise kleineren Unternehmen die Etablierung einer starken Arbeitgeber-
marke in Japan ungleich schwieriger als in China: 
In Japan schalten wir keine Image-Werbung. Employer branding ist da ganz 
schwer. […] Es ist schwierig, auch weil die japanische Konkurrenz genauso 
stark ist wie wir. […] Für uns ist China sehr viel leichter, es gibt auch sehr viel 
mehr Ausländer. (Personalverantwortlicher eines Werkzeugmaschinenher-
stellers ,Typ 1‘ 2014, Telefoninterview) 
 It is hard to attract Japanese talents. We are not so popular in Japan. In Chi-
na, we are quite ‚fancy‘. […] For us, employer branding in Japan is useless, in 
China it is useful. (Personalverantwortlicher einer Messegesellschaft ‚Typ 3‘ 
2013, Telefoninterview) 
Und selbst für die großen deutschen Unternehmen von ‚Typ 2‘ stellt ‚employer 
branding‘ für Japan eine Herausforderung dar:  
Die Japaner sind nicht sehr wechselwillig. […] In Japan haben wir immer noch 
nicht den Namen wie in China. […] In Japan sind wir auch erfolgreich. Aber 
wir haben dort nicht so die ‚Brand‘. Daher ist es in Japan nicht so leicht. (Per-
sonalverantwortlicher eines Automobilzulieferers ‚Typ 2‘ 2013, Telefon-
interview)  
Es lassen sich somit folgende Thesen aufstellen: 
Eine starke Arbeitgebermarke stellt einen Erfolgsfaktor für die Führungsnach-
wuchs-Rekrutierung deutscher Unternehmen für China und Japan dar (These3_1).  
Die Etablierung einer Arbeitgebermarke ist für deutsche Unternehmen in China 
leichter als in Japan (These3_2). 
Als eine Grundvoraussetzung für ein erfolgreiches ‚employer branding‘ für sowohl 
China als auch Japan nennen die Unternehmen eine Präsenz in den digitalen Me-
dien: 
Wir müssen viel stärker in den Online-Medien präsent sein. (Personalverant-
wortlicher eines Automobilzulieferers ‚Typ 2‘ 2013, Telefoninterview) 




Of course, we use social networks to attract good talents. […] Information is 
spreading quickly via social networks, but also misinformation. […] Branding 
is definitely a topic. E.g., we have started using more colourful images on our 
website. (Personalverantwortlicher einer Bank ‚Typ 2‘ 2014, Telefoninter-
view) 
Dies lässt folgende Schlussfolgerung zu: 
Online-Präsenz ist für deutsche Unternehmen die Voraussetzung für die Eta-
blierung einer starken Arbeitgebermarke in China und Japan (These3_3). 
 
7.3.2 Zusammenhang zwischen unternehmensinternen Faktoren, 
Rekrutierungsstrategien und Rekrutierungserfolg 
Bereits durch die quantitative Untersuchung konnte ein Einfluss unternehmens-
bezogener Faktoren auf die Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien deutscher 
Unternehmen für China und Japan nachgewiesen werden. Es soll nun überprüft 
werden, inwiefern auch die Fallstudien diese Annahme stützen. 
 
7.3.2.1 Zusammenhang zwischen unternehmensinternen Faktoren und 
Anforderungsprofilen 
Die Analyse ergibt: Clusterübergreifend rekrutieren alle Fälle vorwiegend Gastland-
angehörige. Die Unternehmen von ‚Typ 3‘ erwähnen allerdings die Bedeutsamkeit 
des Einsatzes von Stammlandangehörigen in den Tochtergesellschaften: 
Früher haben wir eigentlich nur mit Expats gearbeitet. Allerdings sind aus 
Kontrollgründen die Leitungsfunktionen auch heute noch sowohl in China als 
auch in Japan mit Deutschen besetzt. Das ist ‚hoch fünf‘ wichtig in China! 
(Personalverantwortlicher eines Chemieunternehmens ‚Typ 3‘ 2014, Tele-
foninterview) 
The strategy for entering China was to send over Germans, who were found 
via our good German-Chinese network. But they have one by one been re-
placed by ‚high locals‘. Today, almost all positions are filled with Chinese, but 
still we have German Managing Directors in China and Japan. (Personal-
verantwortlicher einer Messegesellschaft ‚Typ 3‘ 2014, Telefoninterview) 




Mit zunehmendem Internationalisierungsgrad sollte dann die Bedeutung der Natio-
nalität der Führungsnachwuchskräfte abnehmen: 
Wir suchen nicht nur in China oder Japan. Wir suchen in Singapur, in Ame-
rika, in Deutschland – in der ganzen Welt! (Personalverantwortlicher eines 
Automobilherstellers [II] ‚Typ 2‘ 2014, Telefoninterview) 
In einem Fall wird sogar berichtet, dass darüber hinaus auch der Tätigkeitsort nicht 
von Bedeutung sei: 
First we look at the local market if the talent pool is big enough. If it is not, 
we look outside the country. […] There are more and more foreigners, e.g. 
Britains or Indians, who speak Japanese fluently. We look for Chinese speak-
ers mostly in the UK or US. If we don’t find the right people, we nearshore. 
Many of our talents work from e.g. Brunei or the Philippines. (Personalver-
antwortlicher einer Bank ‚Typ 2‘ 2014, Telefoninterview) 
Diese Erkenntnisse decken sich mit dem Ergebnis der quantitativen Untersuchung, 
nach welcher ein Konnex zwischen dem Internationalisierungsgrad und der Tat-
sache, ob Drittlandangehörige rekrutiert werden, nachgewiesen worden ist. 
Die Aussagen lassen folgende Erwartung zu: 
Je weiter fortgeschritten der Internationalisierungsgrad eines deutschen Unter-
nehmens ist, desto höher ist der Anteil Gast- und Drittlandangehöriger bei der 
Rekrutierung von Führungsnachwuchs für China und Japan (Hypothese2_2). 
Gleichzeitig gilt: 
Je weniger fortgeschritten der Internationalisierungsgrad eines deutschen Un-
ternehmens ist, desto höher ist der Anteil Stammlandangehöriger bei der Rekru-
tierung von Führungsnachwuchs für China und Japan (Hypothese2_3). 
Auch wenn durch die statistischen Tests kein signifikanter Unterschied bei der Ver-
ortung der Personalverantwortung der Unternehmen nachgewiesen werden konn-
te, fällt nun im Rahmen der Fallstudien auf, dass die Mitsprache der Muttergesell-
schaft mit aufsteigendem Internationalisierungsgrad immer geringer wird: 
In den Unternehmen der am schwächsten internationalisierten Unternehmen des 
‚Typs 3‘ ist die deutsche Muttergesellschaft bei Personalentscheidungen grund-
sätzlich involviert: 




Personalentscheidungen werden generell in den jeweiligen Geschäftsein-
heiten getroffen. Drei Kandidaten werden den lokalen Managern vorgestellt, 
aber dann kommt der regionale Leiter oder jemand aus Deutschland dazu, 
um das mit abzusegnen. (Personalverantwortlicher eines Chemieunterneh-
mens ‚Typ 3‘ 2014, Telefoninterview) 
Wir gucken schon auch von Deutschland aus: Passt der zu uns? (Personalver-
antwortlicher eines Elektronikunternehmens ‚Typ 3‘ 2014, Telefoninterview) 
Bei den Unternehmen von ‚Typ 1‘ treffen die Tochtergesellschaften nahezu auto-
nom ihre Personalentscheidungen: 
Die haben da drüber grundsätzlich ein anderes Verständnis von Führung. Da-
her sollen die Tochtergesellschaften auch eigenverantwortlich ihre Entschei-
dungen treffen. (Personalverantwortlicher eines Werkzeugmaschinenher-
stellers ‚Typ 1‘ 2013, Telefoninterview) 
Die Rekrutierung wird vor Ort gesteuert. Wir haben das regionalisiert. Von 
China aus wird ein ganzes regionales Cluster betreut. (Personalverantwortli-
cher eines Pharmaunternehmens ‚Typ 1‘ 2014, Telefoninterview) 
Wir rekrutieren von China und Japan aus. […] Wir haben nur lokale HRler. […] 
Das Anforderungsprofil ist schon mit Deutschland abgestimmt, aber Japan 
prüft die Abschlüsse etc. Kulturelle Besonderheiten fließen da bei der Rekru-
tierung schon mit ein. (Personalverantwortlicher eines Automobilherstellers 
[I] ‚Typ 1‘ 2014, Telefoninterview) 
Bei den Unternehmen von ‚Typ 2‘ werden ebenfalls die Personalstrategien in den 
regionalen Headquarters entwickelt und das Mutterhaus ist kaum involviert: 
Bei uns läuft das so, dass die HR-Koordination vor Ort erfolgt […]. (Personal-
verantwortlicher eines Automobilzulieferers ‚Typ 2‘ 2013, Telefoninterview) 
Wir haben vor Ort ganze Rekrutierungs-Teams. Die bestehen ausschließlich 
aus Chinesen. (Personalverantwortlicher eines Automobilherstellers 
‚Typ 2‘ 2014, Telefoninterview) 
 
7.3.2.2 Zusammenhang zwischen unternehmensinternen Faktoren und 
Rekrutierungsinstrumenten 
Die Clusteranalyse hat ergeben, dass die Intensität der Nutzung verschiedener Rek-
rutierungsinstrumente in einem Zusammenhang mit dem Internationalisie-
rungsgrad, aber auch dem Jahresumsatz der Unternehmen steht. Es soll im Weite-




ren eruiert werden, inwieweit aufgrund der Aussagen der Interviewpartner inner-
halb der Cluster Übereinstimmungen bestehen, die diese Hypothese122 stützen. Es 
ergibt sich:  
 Die im Vergleich zu den anderen Typen am wenigsten internationalisierten 
Unternehmen mit dem geringsten durchschnittlichen Gesamtumsatz von 
‚Typ 3‘ (‚multinationaler‘ Typ) nutzen vornehmlich Personalvermittlungen 
für die Rekrutierung von Führungsnachwuchs für China und Japan (Fälle G 
und I setzen Personalvermittlungen für China und Japan ein, Fall H nutzt 
darüber hinaus vor allem ‚passive‘ Instrumente: Initiativbewerbungen aus 
Deutschland, Internet, außerdem persönliche Empfehlungen und Hochschul-
kontakte in Kombination mit Praktikumsprogrammen für China). 
 Die Unternehmen des ‚Typs 1‘ (‚globaler‘ Typ) konzentrieren sich auf einige 
wenige Instrumente für die Führungsnachwuchs-Rekrutierung: Fall A nutzt 
für China persönliche Empfehlungen, Personalvermittlungen und Hochschul-
kontakte. Unternehmen B nutzt für China Hochschulkontakte, Messen, das 
Internet und persönliche Empfehlungen. Unternehmen C hat ein eigenes Ta-
lentprogramm entwickelt, setzt webbasierte Stellenbörsen, soziale Medien, 
Karrieremessen und persönliche Empfehlungen ein. 
 Die am weitesten internationalisierten und umsatzstärksten Unternehmen 
von ‚Typ 2‘ (‚transnationaler‘ Typ) setzen – wie angenommen – die größte 
Bandbreite an Instrumenten für die Rekrutierung von Führungsnachwuchs-
kräften ein: In Fallbeispiel D werden für China eigene Rekrutierungs-Events, 
Hochschulkontakte, Talentprogramme und Personalvermittlungen genutzt, 
für Japan Hochschulkooperationen und Personalvermittlungen. In Fallbei-
spiel E kommen für China Hochschulkontakte, Rekrutierungsmessen, Trai-
neeprogramme, persönliche Kontakte, Jobbörsen und soziale Medien zum 
Einsatz, für Japan vor allem interne Programme. In Fallbeispiel F sind Haupt-
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  Siehe Kapitel 6.4.4 (Inhaltliche Validitätsprüfung und Hypothesengenerierung): Je höher der Gesamtumsatz 
und je weiter fortgeschritten der Internationalisierungsgrad eines deutschen Unternehmens ist, desto höher 
ist die Anzahl der von ihm eingesetzten Führungsnachwuchs-Rekrutierungsinstrumente für China und Japan 
(Hypothese2_1). 




kanäle für China Hochschulkontakte, Praktika und soziale Medien, für Japan 
darüber hinaus auch Jobmessen. 
Die als Ergebnis der Fragebogenuntersuchung gebildete Hypothese (H2_1) über den 
Zusammenhang zwischen Internationalisierungsgrad und Rekrutierungsintensität 
wird somit durch die Ergebnisse der Fallbeispiele gestützt. 
 
7.3.2.3 Zusammenhang zwischen unternehmensinternen Faktoren und 
Rekrutierungserfolg 
Während die Unternehmen des ‚Typs 2‘ ‚aktive‘ Rekrutierungsinstrumente offenbar 
erfolgreich nutzen, fällt auf, dass die Unternehmen des ‚Typs 1‘ und ‚Typs 3‘ den 
Rekrutierungserfolg von Messen und Hochschulkontakten für Unternehmen ihrer 
Größe infrage stellen: 
Auf Messen haben wir natürlich nicht so viel anzubieten wie die großen... Wir 
können den Kandidaten zwar einen Direkteinstieg in China anbieten, aber 
z. B. kein Traineeprogramm. Die sind beliebt, weil man sich damit nicht so-
fort auf einen Arbeitgeber festlegt. (Personalverantwortlicher eines Werk-
zeugmaschinenherstellers ,Typ 1‘ 2013, Telefoninterview) 
We tried fairs, but the entering requirements are so high. Compared to other 
companies, we are very small. (Personalverantwortlicher einer Messegesell-
schaft ‚Typ 3‘ 2013, Telefoninterview) 
Campus Recruiting ist eine klare Volumensache. Macht eigentlich nur dann 
Sinn, wenn man mehr als etwa fünf Leute sucht. (Personalverantwortlicher 
eines Automobilherstellers [I] ‚Typ 1‘ 2014, Telefoninterview) 
Für kleinere Rekrutierungsvolumina ist eher das Instrument ‚Vermittlung‘ interes-
sant: So werden von den ‚multinationalen‘ Unternehmen von ‚Typ 3‘ bei der Rekru-
tierung von Führungsnachwuchs fast ausschließlich Headhunter eingesetzt. 
In Japan geht alles über Mittler. Wir arbeiten mit lokalen Firmen zusammen. 
Es gibt davon unglaublich viele kleiner und mittlerer Größe – da sind ganz 
viele Zwei-Mann-Betriebe bei –, die bieten fast alle ‚Contingency Search‘ an. 
[…] Ja, wir nutzen das auch für Führungsnachwuchskräfte (Personalverant-
wortlicher eines Chemieunternehmens ‚Typ 3‘ 2014, Telefoninterview) 
Auch die ‚globalen‘ Unternehmen von ‚Typ 1‘ nutzen Personalberater. Sie heben zu-
sätzlich die Effizienz von Mitarbeiterempfehlungsprogrammen hervor: 




Headhunter werden bei uns in China nicht nur für die Besetzung der oberen 
Führungsebenen, sondern auch für die Suche nach Führungsnachwuchs ein-
gesetzt. Man erhält da ja anders als in Deutschland bei den meisten einfach 
einen Stapel von Lebensläufen. Das wirkt sich zwar insgesamt auf die Quali-
tät der vermittelten Bewerber aus, ist aber dafür preislich überschaubar, und 
man wird auch meistens fündig. (Personalverantwortlicher eines Werkzeug-
maschinenherstellers ‚Typ 1‘ 2014, Telefoninterview) 
In China funktioniert auch unser Mitarbeiterempfehlungsprogramm gut. Für 
Referrals gibt es Prämien in Form von Geld und Anerkennung, z. B. einem 
Dankesschreiben durch Vorgesetzte. […] Damit haben wir sehr gute Erfah-
rungen gemacht. Das ist für uns auch sehr günstig. (Personalverantwortli-
cher eines Pharmaunternehmens ‚Typ 1‘ 2014, Telefoninterview) 
Selbst die ‚transnationalen‘ Unternehmen von ‚Typ 2‘ nutzen für Japan vorrangig 
das Instrument ‚Vermittlung‘: 
Es gibt fixe Termine an den Hochschulen, da muss man einfach da sein. Sonst 
geht man an den Headhunter. (Personalverantwortlicher eines Automobilzu-
lieferers ‚Typ 2‘ 2013, Telefoninterview) 
Dies lässt ableiten, dass das Instrument ‚Vermittlung‘ vor allem bei einem kleinen 
Rekrutierungsvolumen trotz relativ hoher Kosten ein effizientes Instrument dar-
stellt. Zu vermuten ist demgemäß:  
Je weiter fortgeschritten der Internationalisierungsgrad eines deutschen Unter-
nehmens ist, desto erfolgversprechender ist der Einsatz ‚aktiver‘ Instrumente zur 
Rekrutierung von Führungsnachwuchskräften für China und Japan (Hypothese3_1). 
Je höher der Gesamtumsatz eines deutschen Unternehmens ist, desto erfolg-
versprechender ist der Einsatz ‚aktiver‘ Instrumente zur Rekrutierung von Füh-
rungsnachwuchskräften für China und Japan (Hypothese3_2). 
Je kleiner das Führungsnachwuchs-Rekrutierungsvolumen, desto effizienter ist für 
deutsche Unternehmen der Einsatz des Instruments ‚Vermittlung‘ (Hypothese3_3). 
 
  





Aus jedem der drei Hauptcluster (‚Cluster 1‘, ‚Cluster 2‘ und ‚Cluster 3‘) sind nach 
Zufallsprinzip je drei Unternehmen ausgewählt worden, welche exemplarisch im 
Rahmen von Fallstudien untersucht und mit einer typologisierende Inhaltsanalyse 
nach Mayring (2010) analysiert worden sind.  
Dabei stellen sich folgende Unterschiede heraus: 
 Die Tochtergesellschaften des ‚Typs 1‘ präsentieren sich in China und Japan 
als Unternehmen, welche sich weitestgehend an die örtlichen Gegeben-
heiten angepasst haben. Personalentscheidungen werden eigenverantwort-
lich vor Ort in den Tochtergesellschaften getroffen. Für China werden insbe-
sondere Gastlandangehörige mit fließenden Englischkenntnissen gesucht. 
Für Japan rekrutieren die Unternehmen des ‚Typs 1‘ kaum Führungsnach-
wuchskräfte, da fast ausschließlich Berufserfahrene eingestellt werden.  
Unternehmen des ‚Typs 1‘ konzentrieren sich auf ein Repertoire einiger we-
niger Rekrutierungsinstrumente. Eine Herausforderung ist ihr vergleichswie-
se geringer Bekanntheitsgrad bei den Gastlandangehörigen vor Ort, welcher 
ein Hindernis für die Nutzung einiger ‚aktiver‘ Instrumente darstellt. Sie wer-
den im Folgenden in Anlehnung an Perlmutter (1969) als ‚globaler‘ Typ be-
zeichnet. 
 Ihre Unternehmenskultur der Tochtergesellschaften in China und Japan be-
zeichnen die Unternehmen des ‚Typs 2‘ als durchweg ‚chinesisch‘ bzw. ‚japa-
nisch‘. Personalentscheidungen werden von Rekrutierungsteams vor Ort o-
der in regionalen Headquarters getroffen. Als Führungsnachwuchskräfte su-
chen die Unternehmen des ‚Typs 2‘ unabhängig von der Nationalität und 
fachlichen Hintergründen ‚die besten‘ Führungsnachwuchskräfte. Sie rekru-
tieren zahlenmäßig sehr viel mehr Führungsnachwuchskräfte als die Unter-
nehmen der anderen Cluster. 
Für die Besetzung von Führungsnachwuchs-Positionen setzen die Fälle des 
‚Typs 2‘ eine ganze Bandbreite zur Verfügung stehender Rekrutierungsin-




strumente ein. Sie erkennen ihre wichtigste Herausforderung darin, eine 
starke Arbeitgebermarke in China und Japan zu etablieren. Sie werden im 
Folgenden in Anlehnung an Bartlett und Goshall (1989) als ‚transnationaler‘ 
Typ bezeichnet. 
 Die Tochtergesellschaften des ‚Typs 3‘ weisen alle verhältnismäßig enge Be-
ziehungen zu ihren jeweiligen Muttergesellschaften auf. Wie bei den Unter-
nehmen der anderen Cluster werden die Personalentscheidungen zwar letzt-
lich vor Ort getroffen – die Mitsprache durch die deutsche Muttergesell-
schaft ist bei den Unternehmen von ‚Typ 3‘ allerdings am stärksten. Es wer-
den bei den betrachteten Fällen des ‚Typs 3‘ zwar auch mehr und mehr 
Gastlandangehörige rekrutiert, doch im Vergleich zu den Unternehmen der 
anderen Cluster werden bewusst auch Stammlandangehörige eingestellt.  
Für die Besetzung von Führungsnachwuchs-Positionen nutzen die Fälle des 
‚Typs 3‘ sowohl für China als auch für Japan am häufigsten ‚Vermittlung‘ als 
Rekrutierungsmethode. Eine der größten Herausforderungen scheint für die 
Unternehmen des ‚Typs 3‘ zu sein, dass sie in China und Japan allgemein 
noch nicht derartig bekannt sind. Sie werden im Folgenden in Anlehnung an 
Perlmutter (1969) als ‚multinationaler‘ Typ bezeichnet. 
Das Ergebnis der Inhaltsanalyse in Verbindung mit den Ergebnissen der quantitati-
ven Untersuchung lässt konkludieren, dass die Bedeutung der Nationalität der Füh-
rungsnachwuchskräfte mit zunehmendem Internationalisierungsgrad abnimmt (Hy-
pothese2_2, Hypothese2_3). 
In Bezug auf die Effizienz verschiedener Rekrutierungsmethoden lässt sich schluss-
folgern, dass diese mit steigendem Internationalisierungsgrad und Jahresumsatz für 
‚aktive‘ Rekrutierungsinstrumente zunimmt (Hypothese3_1, Hypothese3_2), während 
bei einem kleineren Rekrutierungsvolumen der Einsatz des Instruments ‚Vermitt-
lung‘ Erfolg verspricht (Hypothese3_3). 
Der Einfluss der Kontextvariable ‚Einsatzland‘ zeigt sich, indem alle untersuchten 
Unternehmen clusterübergreifend für Japan statt Führungsnachwuchskräften ver-




hältnismäßig mehr Manager der mittleren Führungsebene (middle management) 
rekrutierten (These1_1, These1_2).  
Des Weiteren stellt sich heraus, dass ungeachtet differenter Rahmenbedingungen 
aufgrund der beiden Arbeitsmärkten gemeinsamen Knappheit von Führungsnach-
wuchskräften die Etablierung einer starken Arbeitgebermarke (employer branding) 
cluster- und länderübergreifend die Voraussetzung für den Rekrutierungserfolg dar-
stellt (These3_1, These3_2). Als unabdinglich nannten die Unternehmen dafür eine 
Präsenz in den digitalen Medien (These3_3). 
Eine Übersicht und Diskussion dieser zentralen Ergebnisse findet sich in dem nun 
folgenden Kapitel 8 (Diskussion zentraler Ergebnisse). 




8 Diskussion zentraler Ergebnisse  
In diesem Kapitel werden die generierten Hypothesen in der Übersicht dargestellt 
(Kapitel 8.1; Übersicht der generierten Hypothesen) und die zentralen Ergebnisse 
der vorliegenden Arbeit mit den vorangegangenen Überlegungen, welche aus dem 
praktischen und theoretischen Bezugsrahmen resultieren, verglichen, begründet 
und diskutiert (Kapitel 8.2; Zentrale Einflussfaktoren).  
 
8.1 Übersicht der generierten (Hypo-)Thesen 
Als Resultat des explorativen Verfahrens sind folgende Thesen und Hypothesen als 
Antworten auf die Forschungsfragen generiert worden (siehe auch Abbildung 8-1). 
 
Forschungsfrage1 Was unterscheidet die Führungsnachwuchs-Rekrutierungs-
strategien deutscher Unternehmen für China von denen für 
Japan? 
These1_1  Die Anforderungsprofile deutscher Unternehmen für China un-
terscheiden sich von denen für Japan. 
These1_2  Die Nachfrage nach Führungsnachwuchskräften ist bei deut-
schen Unternehmen für China höher als für Japan. 
These1_3 Anforderungsprofile haben einen Einfluss auf die Führungsnach-
wuchs-Rekrutierungsinstrumente deutscher Unternehmen für 
China und Japan. 
 
Forschungsfrage2 Welche unternehmensbezogenen Faktoren haben einen Ein-
fluss auf die Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien 
deutscher Unternehmen für China und Japan? 
Hypothese2_1 Je weiter fortgeschritten der Internationalisierungsgrad eines 
deutschen Unternehmens ist, desto höher ist der Anteil Gast- 




und Drittlandangehöriger bei der Rekrutierung von Führungs-
nachwuchs für China und Japan. 
Hypothese2_2 Je weniger fortgeschritten der Internationalisierungsgrad eines 
deutschen Unternehmens ist, desto höher ist der Anteil Stamm-
landangehöriger bei der Rekrutierung von Führungsnachwuchs 
für China und Japan. 
Hypothese2_3 Je höher der Gesamtumsatz und je weiter fortgeschritten der In-
ternationalisierungsgrad eines deutschen Unternehmens ist, 
desto höher ist die Anzahl der von ihm eingesetzten Führungs-
nachwuchs-Rekrutierungsinstrumente für China und Japan. 
 
Forschungsfrage3 Welche Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien deut-
scher Unternehmen für China und Japan führen unter den ver-
schiedenen Rahmenbedingungen zum Rekrutierungserfolg? 
These3_1 Eine starke Arbeitgebermarke stellt einen Erfolgsfaktor für die 
Führungsnachwuchs-Rekrutierung deutscher Unternehmen für 
China und Japan dar. 
 
These3_2 Die Etablierung einer Arbeitgebermarke ist für deutsche Unter-
nehmen in China leichter als in Japan.  
 
These3_3 Online-Präsenz ist für deutsche Unternehmen die Vorausset-
zung für die Etablierung einer starken Arbeitgebermarke in Chi-
na und Japan. 
Hypothese3_1 Je weiter fortgeschritten der Internationalisierungsgrad eines 
deutschen Unternehmens ist, desto erfolgversprechender ist der 
Einsatz ‚aktiver‘ Instrumente zur Rekrutierung von Führungs-
nachwuchskräften für China und Japan. 
Hypothese3_2 Je höher der Gesamtumsatz eines deutschen Unternehmens ist, 
desto erfolgversprechender ist der Einsatz ‚aktiver‘ Instrumente 




zur Rekrutierung von Führungsnachwuchskräften für China und 
Japan. 
Hypothese3_3 Je kleiner das Führungsnachwuchs-Rekrutierungsvolumen, des-
to effizienter ist für deutsche Unternehmen der Einsatz des In-
struments ‚Vermittlung‘. 
Abbildung 8-1: Schaubild nachgewiesener Zusammenhänge der Untersuchungsdimensionen 
 
 
Anmerkung: H steht für Hypothese, T für These. 
Quelle: Verfasser 
 
8.2 Zentrale Einflussfaktoren 
8.2.1 Einfluss des Einsatzlands 
Bei den Anforderungsprofilen von Führungsnachwuchskräften sind im Rahmen der 
empirischen Untersuchung im Hinblick auf gewünschte Fach- und Sprachkenntnisse, 
allgemeine Fähigkeiten und persönliche Voraussetzungen keine signifikanten Unter-
schiede für China und Japan festgestellt worden. Im Rahmen der Fallstudien hat sich 
herauskristallisiert, dass der überwiegende Teil der befragten Unternehmen bei ih-
ren Anforderungsprofilen für China und Japan allerdings insofern differenzierten, 
dass sie für Japan statt Führungsnachwuchskräfte im Verhältnis offensichtlich sehr 
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viel mehr Manager der mittleren Führungsebene (middle management) rekrutier-
ten als für China.  
Ein relevanter Grund könnte aus der Struktur des japanischen Bildungssystems und 
dem damit verbundenen üblichen Berufseinstieg resultieren: Wie in Kapitel 2.1 (Ar-
beitsmarktsituation) beschrieben, findet die fachbezogene Qualifizierung japani-
scher Nachwuchskräfte traditionell erst durch training on the job innerhalb des Un-
ternehmens statt, welches nicht nur für die berufs- und unternehmensbezogene 
Ausbildung, sondern auch für die Berufssicherheit seiner Arbeitnehmer Sorge trägt. 
‚Senioritätsprinzip‘ und ‚lebenslange Entlohnung‘ sind im heutigen Japan zwar keine 
Selbstverständlichkeit mehr – dessen ungeachtet sind Arbeitsplatzwechsel eher un-
üblich und durch die Unternehmensbezogenheit der Ausbildung für Arbeitgeber 
und Arbeitnehmer mit Nachteilen verbunden.  
Da ausländische Unternehmen zumeist keine innerbetriebliche Ausbildung und die 
von Absolventen gewünschte Sicherheit bieten können, sind sie als potenzielle Ar-
beitgeber für japanische Berufsanfänger hingegen generell bislang von geringerer 
Relevanz und sind – anders als westliche Arbeitgeber für chinesische Führungsnach-
wuchskräfte – gegenüber japanischen Traditionsunternehmen weniger attraktiv. 
Für sogenannte ‚Arbeitsplatzwechsler‘ bieten die ausländischen Unternehmen in 
Japan allerdings interessante Berufschancen. Gleichzeitig schätzen die ausländi-
schen Unternehmen, für die Japan oftmals Forschungs- und Entwicklungszentrum 
ist, die Erfahrung der im Vergleich zu China besser ausgebildeten japanischen mid-
career Manager.123 
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  Die Struktur der Bildungssysteme der Gastländer könnte außerdem ein Grund dafür sein, dass die befragten 
Unternehmen offenbar keinen großen Wert auf die fachlichen Hintergründe der Führungsnachwuchskräfte 
legten, denn bei der universitären Ausbildung in China und Japan steht nicht der Erwerb von berufsbezoge-
nem Fachwissen im Vordergrund. In Bezug auf Japan bemerkt Demes (2003: 251):  
Die Unternehmungen orientieren sich bei der Personalrekrutierung weit weniger an der ohnehin im Bil-
dungssystem nur marginal vermittelten beruflich-fachlichen Qualifikation eines Bewerbers, sondern 
vielmehr an dem Niveau des Abschlusses und dem Rang der Bildungsinstitution. 
In den Anforderungsprofilen der deutschen Unternehmen stehen daher Englischkenntnisse und ein allge-
meines Managementpotenzial gegenüber Fachkompetenz im Vordergrund (siehe Kapitel 6.1; Deskriptive 
Auswertung): 
Wir haben schon jemanden eingestellt, der ist dann zwanzig Jahre bei uns im Unternehmen gewesen 
und loyal. Auch wenn er keine Ahnung von Maschinen gehabt hat. Der konnte aber alles steuern, weil 
 




In Japan gibt es sehr viel mehr gute Manager, die für unsere Industrie geeig-
net sind. (Personalverantwortlicher eines Werkzeugmaschinenherstellers 
‚Typ 1‘ 2014, Telefoninterview) 
In China wachsen die Träume heute schon in den Himmel. Und die Berufser-
fahrenen können auch nicht unbedingt mehr als die Absolventen. Da ist im-
mer die Frage, wie bekomme ich die eingepreist. (Personalverantwortlicher 
eines Werkzeugmaschinenherstellers ‚Typ 1‘ 2014, Telefoninterview)  
In Japan gehen wir mehr auf Erfahrung als auf Potenzial. (Personalverant-
wortlicher eines Chemieunternehmens ‚Typ 3‘ 2014, Telefoninterview) 
Die Erklärung, dass die Bevölkerungsstruktur in Japan zahlenmäßig einen sehr viel 
kleineren Pool potenzieller Führungsnachwuchskräfte als die in China biete (siehe 
Kapitel 2; Rahmenbedingungen in China und Japan), überzeugt indes als Erklärungs-
ansatz nicht, da in Japan sehr viel weniger ausländische Arbeitgeber miteinander 
um die ‚Talente‘ konkurrieren als in China. 
Es bleibt zu resümieren, dass zwar keine signifikanten Unterschiede bei den Füh-
rungsnachwuchs-Anforderungsprofilen für China und Japan bestehen, sich die An-
forderungsprofile der deutschen Unternehmen aber im Hinblick auf die gewünschte 
Berufserfahrung sehr wohl unterscheiden.  
Die Forschungsfrage1 (‚Was unterscheidet die Führungsnachwuchs-Rekrutierungs-
strategien deutscher Unternehmen für China von denen für Japan?‘) kann daher 
wie folgt beantwortet werden: 
Die Anforderungsprofile deutscher Unternehmen für China unterscheiden sich von 
denen für Japan (These1_1). 
Die Nachfrage nach Führungsnachwuchskräften ist bei deutschen Unternehmen 
für China höher als für Japan (These1_2). 
Somit konnte belegt werden, dass die Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien 
der deutschen Unternehmen für China und Japan nicht ausschließlich von unterneh-
mensbezogenen Faktoren abhängig sind, sondern auch das unternehmensexterne 
                                                                                                                                                      
er das Unternehmen so gut kannte. (Personalverantwortlicher eines Werkzeugmaschinenherstellers 
‚Typ 1‘ 2014, Telefoninterview) 




Umfeld einen unmittelbaren Einfluss auf die Anforderungsprofile von Unternehmen 
ausübt.  
Die statistischen Tests haben ergeben, dass der Einsatz der Rekrutierungsinstru-
mente für China ausnahmslos mit dem Einsatz der Rekrutierungsinstrumente für Ja-
pan korreliert. Somit ist zu schließen, dass der überwiegende Teil der Unternehmen 
bei der Führungsnachwuchs-Rekrutierung Gastlandangehöriger bei der Wahl geeig-
neter Instrumente grundsätzlich keinen Unterschied zwischen China und Japan 
macht. Da die Unternehmen für beide Länder vor allem Gastlandangehörige suchen 
und für die Rekrutierung dieser Zielgruppe im Untersuchungszeitraum ähnliche Ka-
näle nutzten, ist vielmehr zu vermuten, dass die Wahl der Rekrutierungsinstrumen-
te einen Konnex mit den Anforderungsprofilen der Unternehmen bildet, sodass fol-
gendeThese aufgestellt werden konnte:  
Anforderungsprofile haben einen Einfluss auf die Führungsnachwuchs-Rekru-
tierungsinstrumente deutscher Unternehmen für China und Japan (These1_3). 
Der Personalverantwortliche eines Werkzeugmaschinenherstellers ‚Typ 1‘ (2014, 
Telefoninterview) vergleicht diese Passung mit dem ‚Pack An‘ eines Werkzeugs: 
‚Passt der Schraubenschlüssel oder nicht?‘. Somit hängt die Wahl geeigneter Rekru-
tierungsinstrumente mittelbar auch mit dem Gastland zusammen, da die Eigen-
schaften der Kandidaten in unmittelbarem Zusammenhang mit der sie umgebenden 
Umwelt zu sehen sind.  
 
8.2.2 Einfluss des Internationalisierungsgrads 
Durch die empirische Arbeit konnte nachgewiesen werden, dass die Unternehmen 
differente Strategien verfolgen, welche vermutlich in einem engen Zusammenhang 
mit den Phasen des Internationalisierungsprozesses stehen. 
Die von Perlmutter (1969), Heenan und Perlmutter (1979) sowie von Bartlett und 
Goshall (1989) beschriebenen Idealtypen, welche die Rekrutierungsstrategien inter-
national agierender Unternehmen mit dem Internationalisierungsgrad erklären 
(siehe Kapitel 3.2; Situationsansatz), decken sich weitestgehend mit den durch die 




Clusteranalyse identifizierten und durch die Fallstudien illustrierten Unternehmens-
typen (siehe Abbildung 8-2). So entsprechen die Rekrutierungsstrategien der Unter-
nehmen des ‚Clusters 1‘ weitestgehend dem von Perlmutter beschriebenen ‚glo-
balen‘ Typen, die des ‚Clusters 3‘ dem ‚multinationalen‘. Darüber hinaus konnte mit 
den Unternehmen des ‚Clusters 2‘ auch der von Bartlett und Goshall (1989) vorge-
schlagene ‚transnationale‘ Typ identifiziert werden, die das Perlmutter’sche Modell 
weiterentwickelt und um den Idealtypus ‚transnationales Unternehmen‘ ergänzt 
haben. 
Abbildung 8-2: Im Rahmen dieser Arbeit identifizierte Unternehmenstypen 
Quelle: In Anlehnung an Perlmutter 1969, Heenan und Perlmutter 1979, Bartlett und Goshal 1989 
Wie in der Literatur expliziert, nimmt die Bedeutung von Stammlandangehörigen als 
Mitarbeiter in den Tochtergesellschaften mit zunehmendem Internationalisierungs-
grad auch bei den untersuchten Unternehmen ab, sodass das Modell zur Erklärung 
der Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien deutscher Unternehmen für China 
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Als Antwort auf die Forschungsfrage2 (‚Welche unternehmensinternen Faktoren ha-
ben einen Einfluss auf die Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien deutscher 
Unternehmen für China und Japan?‘) ergeben sich daher folgende Untersuchungs-
hypothesen: 
Je weiter fortgeschritten der Internationalisierungsgrad eines deutschen Unter-
nehmens ist, desto höher ist der Anteil Gast- und Drittlandangehöriger bei der 
Rekrutierung von Führungsnachwuchs für China und Japan (Hypothese2_2). 
Analog dazu gilt: 
Je weniger fortgeschritten der Internationalisierungsgrad eines deutschen Un-
ternehmens ist, desto höher ist der Anteil Stammlandangehöriger bei der Rekru-
tierung von Führungsnachwuchs für China und Japan (Hypothese2_3). 
Es überrascht nicht, dass sich in den drei Hauptclustern kein Unternehmen befindet, 
welches eine ‚ethnozentrische‘124 Rekrutierungsstrategie verfolgt, da diese idealty-
pisch vor allem von jungen Unternehmen in einem frühen Stadium der Internatio-
nalisierung verfolgt wird. Da sämtliche befragten Unternehmen aufgrund der Defini-
tion der Stichprobe zum Untersuchungszeitpunkt in China und Japan bereits seit 
mehr als fünf Jahren mit Tochtergesellschaften vertreten gewesen sind, weisen sie 
durchweg einen relativ hohen Internationalisierungsgrad auf. 
Auch für den Einsatz von Rekrutierungsinstrumenten konnte der Internationalisie-
rungsgrad im Rahmen der quantitativen sowie auch der qualitativen Untersuchung 
als bedeutender Einflussfaktor identifiziert werden. 
So stellte sich heraus, dass mit fortschreitender Internationalisierung insbesondere 
die Anzahl eingesetzter Führungsnachwuchs-Rekrutierungsinstrumente steigt. Eine 
Regressionsanalyse verdeutlichte, dass sich der zuvor thematisierte Effekt durch 
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  Eine ‚internationale‘ bzw. ‚ethnozentrische‘ Strategie ist gekennzeichnet durch die „weitgehende Übertra-
gung von Strukturen, Systemen, Prozessen und Ressourcen der Muttergesellschaft auf alle ausländischen 
Tochtergesellschaften“ (Holtbrügge und Welge 2010: 132). Bei einer ethnozentrisch orientierten Beset-
zungspolitik werden „wichtige Leitungsfunktionen in ausländischen Tochtergesellschaften […] mit erfahre-
nen Stammhausmitarbeitern besetzt, die insbesondere einen reibungslosen Know-how-Transfer sicherstel-
len sollen. Entsprechend werden von diesen vor allem technische und kaufmännische Qualifikationen er-
wartet“ (Holtbrügge und Welge 2010: 347-348). 




den Einfluss des Faktors Gesamtumsatz sogar noch verstärkt, sodass folgende Hypo-
these generiert wurde: 
Je höher der Gesamtumsatz und je weiter fortgeschritten der Internationalisie-
rungsgrad eines deutschen Unternehmens ist, desto höher ist die Anzahl der von 
ihm eingesetzten Führungsnachwuchs-Rekrutierungsinstrumente für China und 
Japan (Hypothese2_1). 
Durch die statistischen Tests im Rahmen der quantitativen Untersuchung konnte 
nachgewiesen werden, dass sich dieser Einfluss speziell auf die Einsatzhäufigkeit 
‚aktiver‘ und ‚passiver‘ Instrumente bezieht (siehe Kapitel 6.3; Statistische Prüfung 
von Zusammenhängen). 
Der Zusammenhang lässt sich zum einen damit erklären, dass mit der Unterneh-
mensgröße und dem Internationalisierungsgrad auch der Bedarf an Führungsnach-
wuchskräften ansteigt, sodass die ‚kritische Masse‘ an Kandidaten erreicht ist, ab 
der sich ein Einsatz ‚aktiver‘ Instrumente aufgrund der hohen Fixkosten lohnt (siehe 
Kapitel 8.2.3; Erfolgsfaktoren und Trends). Darüber hinaus steht vermutlich auch 
das absolute Budget für Rekrutierungsmaßnahmen in einem Zusammenhang mit 
der Unternehmensgröße, was mit steigendem Umfang einen größeren Wirkungs-
kreis beim Einsatz von Rekrutierungsinstrumenten erlaubt.  
Die stärkere Nutzung ‚passiver‘ Kanäle lässt sich mit dem höheren Bekanntheitsgrad 
größerer Unternehmen erklären, welche schon länger im Land präsent sind. Ver-
mutlich werden ihre Websites häufiger frequentiert, und sie erhalten gleichzeitig 
mehr Initiativbewerbungen. 
Es ist infolgedessen nachvollziehbar, dass die Anzahl der eingesetzten Führungs-
nachwuchs-Rekrutierungsinstrumente für China und Japan von beiden Faktoren be-
einflusst wird, welche sich gegenseitig noch verstärken und eng miteinander in 
Wechselwirkung stehen.125 
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 Als Einflussfaktor auf die Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien ist außerdem das Gründungsjahr 
identifiziert worden. Auch wenn statistisch kein Zusammenhang zwischen dem Gründungsjahr, Jahresum-
satz und Internationalisierungsgrad nachgewiesen werden konnte, ist anzunehmen, dass auch das Grün-
dungsjahr den Effekt noch verstärkt. Statistisch konnte lediglich eine starke Korrelation mit dem Einsatz 
 




8.2.3 Erfolgsfaktoren und Trends 
Die Erwartung, dass Führungsnachwuchs-Rekrutierungserfolg mit Rekrutierungs-
strategien, unternehmensexternen und -internen Faktoren einen Zusammenhang 
bildet, konnte durch die vorliegende Arbeit bestätigt werden. Im Hinblick auf die 
Forschungsfrage3 (‚Welche Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien deutscher 
Unternehmen für China und Japan führen unter den verschiedenen Rahmenbedin-
gungen zum Rekrutierungserfolg?‘) wurden im Rahmen der qualitativen Unter-
suchung verschiedene Erfolgsfaktoren identifiziert. Darüber hinaus ließen sich aus 
den Fallstudien Trends ableiten, welche in den folgenden Unterkapiteln näher be-
schrieben werden.  
 
8.2.3.1 Best Practices 
Die theoretischen Vorüberlegungen, dass Rekrutierungserfolg untrennbar mit der 
Anpassung an interne und externe Erfordernisse verbunden ist (siehe Kapitel 3; 
Theoretischer Bezugsrahmen), stützen das Ergebnis, dass offenbar situationsabhän-
gige several good ways der Führungsnachwuchs-Rekrutierung existent sind. 
Die Entwicklung von einem ‚polyzentrischen‘ (‚Typ 3‘) zu einem ‚geozentrischen‘ 
(‚Typ 1‘) bis hin zu einem ‚transnationalen‘ Unternehmen (‚Typ 2‘) lässt schluss-
folgern, dass die Rekrutierungsstrategien der am weitesten internationalisierten 
Unternehmen aufgrund ihrer Erfahrung möglicherweise bei der Entwicklung lang-
fristiger Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien eine Orientierungshilfe für 
die bislang weniger internationalisierten Unternehmen der ‚Cluster 1‘ und ‚Clus-
ter 3‘ bieten könnten. Die Auswirkungen des Internationalisierungsgrads auf die 
Rekrutierungserfahrung heben z. B. Dowling et al. (2008: 219) hervor:  
As these firms are familiar with the complexity of international corporations, 
they are better prepared than to cope with an additional new environment 
and better practiced in finding appropriate HRM solutions than other firms 
with less international experience. A smaller multinational or a relative new-
                                                                                                                                                      
‚passiver‘ Instrumente zur Rekrutierung von Stammlandangehörigen für Japan festgestellt werden, die sich 
mit der größeren Bekanntheit deutscher Traditionsunternehmen bei Führungsnachwuchs-Kandidaten erklä-
ren lässt.  




comer to international business may not have the same level of experience, 
the competencies or the needed resources with respect to HRM. 
Des Weiteren ist anzunehmen, dass auch ein Erfahrungsaustausch mit Unterneh-
men desselben ‚Typs‘ für die Entwicklung erfolgreicher Rekrutierungsstrategien von 
Bedeutung sein kann. In den folgenden Unterkapiteln sollen nun verschiedene be-
währte Strategien (Best Practices) in Hinblick auf die Anforderungsprofile der Unter-
nehmen (Kapitel 8.2.3.1.1) sowie die Auswahl von Rekrutierungsinstrumenten be-
leuchtet werden (Kapitel 8.2.3.1.2). 
 
8.2.3.1.1 Anforderungsprofile 
Wie zuvor erläutert, konkurrieren deutsche Unternehmen sowohl in China (vor al-
lem mit anderen ausländischen Unternehmen) als auch in Japan (vor allem mit japa-
nischen Arbeitgebern) um die besten Talente. Ungeachtet der knappen Verfügbar-
keit von Führungsnachwuchskräften rekrutierten die Unternehmen aller untersuch-
ten Typen für China und Japan vorwiegend Gastlandangehörige.126 Aufgrund dieser 
Übereinstimmung im Hinblick auf die Anforderungsprofile ist davon auszugehen, 
dass diese Praxis nicht nur aus einer mangelnden Verfügbarkeit geeigneter Stamm- 
oder Drittlandangehöriger resultiert, sondern vielmehr auf strategischen Entschei-
dungen beruht. 
Vermutlich überwiegen auf Führungsnachwuchs-Ebene für diese Einsatzländer die 
Vorteile, welche gemeinhin bei der Beschäftigung lokaler Mitarbeiter (HCN) gegen-
über Entsandten (PCN) bestehen, wie sie z. B. von Harzing aufgeführt werden 
(2001b: 142; siehe Tabelle 8-1).  
Tabelle 8-1:   The importance of various reasons for employing either PCNs or HCNs as top managers  
in foreign subsidiaries in different circumstances 
Reasons for employing PCNs: More relevant/important when: 
Transfer of technical or managerial knowledge, 
training of subsidiary managers, lack of qualified 
local personnel (position filling) 
 Level of education in host country is low 
 MNS’s R&D intensity is high 
 Subsidiary is young 
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  Vermutlich im Gegensatz zu den ‚ethnozentrisch‘ agierenden Unternehmen, die in der Stichprobe nicht ent-
halten waren. 






Gain international experience, develop global 
awareness (management development) 
 
Control and coordination of subsidiary opera-














Improvement of communication channels be-
tween HQ and subsidiary (organisational devel-
opment) 
 
 Subsidiary is Greenfield establishment 
 
 MNC is more internationalized 
 MNC is large 
 
 Uncertainty avoidance in home country is 
high 
 Level of cultural distance between home 
country and host country is high 
 Level of political risk in host country is 
high 
 Subsidiary is large 
 Subsidiary is majority-owned 
 Subsidiary is higher in corporate reporting 
chain 
 Subsidiary is young 
 Subsidiary is underperforming 
 
 Level of cultural distance between home 
country and host country is high 
 Level of political risk in host country is 
high 
 Subsidiary is young 
Reasons for employing HCNs: More relevant/important when: 
Familiarity with local market and business prac-
tices 
 
High cost of expatriates 
 
Adjustment problems for expatriate managers 
 Local knowledge is important for the 
manager’s specific function 
 Cost of living in host country is higher than 
in home country 
 Level of cultural distance between home 
country and host country is high 
Quelle: Harzing (2001b: 142) 
Von den aufgeführten Gründen überzeugt die vergleichsweise große kulturelle Dis-
tanz zwischen Deutschland und China bzw. Japan, aber auch die hohen Kosten der 
Expat-Entsendung, die für die Rekrutierung von Gastlandangehörigen sprechen. 
Dass selbst die umsatzstärksten Unternehmen der Stichprobe überwiegend Gast-
landangehörige rekrutieren, lässt darauf schließen, dass Entsendung von Stamm-
landangehörigen auf Führungsnachwuchs-Ebene für die Unternehmen keine attrak-
tive Option bietet. Als kostengünstigere Alternative zum klassischen Expatriat nen-
nen einige Interviewpartner die Anstellung deutscher Führungsnachwuchskräfte vor 
Ort mit lokalen Verträgen: 
Zumal heutzutage kaum noch ‚Expat-Verträge‘ gemacht werden. Auch die 
Ausländer bekommen lokale Verträge. (Personalverantwortlicher eines 
Werkzeugmaschinenherstellers ‚Typ 1‘ 2014, Telefoninterview) 




Die Einstellung vor Ort mit lokalen Verträgen setzt allerdings voraus, dass die Kandi-
daten ihren Lebensmittelpunkt zumindest auf Zeit nach China oder Japan verlegen, 
was „entscheidend von der Bereitschaft und der Anpassungsfähigkeit des (Ehe-)-
Partners abhängt“ (Dolles 2002: 1). Piéch (2015: 72-73) rät:  
It has been shown that the international assignee often has less intercultural 
challenges to solve than the travelling spouse, who has to deal with schools, 
kindergarten, craftsmen, utility providers and other ,real-life‘ challenges in 
the foreign country. When discussing international assignments with em-
ployees, spouses should be involved early on in the conversation and special 
consideration should be made for children. 
Immer mehr stellen deutsche Unternehmen in China und Japan offenbar auch so-
genannte ‚Eingebürgerte‘ als Führungsnachwuchskräfte ein, welche  
nur einmal entsandt werden, sich schnell an die Bedingungen im Gastland as-
similieren, dort häufig persönliche und familiäre Bindungen knüpfen und 
nach ihrer Entsendung dort verbleiben bzw. ihre Entsendungsdauer (teilweise 
mehrfach) verlängern. (Borg und Harzing 1996: 289) 
Dies bestätigt u. a. auch der Personalverantwortliche eines Chemieunternehmens 
(2014, Telefoninterview): 
Auch in Japan gibt es viele lokal angestellte Deutsche. Das sind dann typi-
scherweise Manager so um die vierzig, die gut Japanisch sprechen und mit 
einer Japanerin verheiratet sind. 
Von China-erfahrenen Unternehmen werden für China ferner sogenannte Auslands-
chinesen (overseas Chinese) als besonders interessante Zielgruppe erwähnt, also 
Gastlandangehörige, die längere Zeit im Ausland (z. B. Amerika oder Europa) ver-
bracht haben.127 So postulieren Reisach et al. (2007: 144-145), westlichen Unterneh-
men falle es oft leichter, „mit Chinesen zusammen zu arbeiten, die mit der Markt-
wirtschaft und mit westlichen Geschäftspraktiken vertraut sind“.128 Diese können 
z. B. über Hochschulkontakte in Deutschland oder Jobmessen adressiert werden 
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 Dieser ,Typus‘ Mitarbeiter wird von Tung und Lazarova (2006) als ‘Ex-Host Country Nationals‘ (EHCN) be-
zeichnet: „in transitional economies […] where there is a significant shortage of local talent […] EHCNs ap-
pear to be a good source of supply for much needed competencies and skills […]“. Ihre Studie bezieht sich al-
lerdings auf Osteuropa. 
128
  Sie nennen gleichzeitig das Problem, dass diese von Festlandchinesen oft als Vorgesetzte nicht akzeptiert 
werden. 




(siehe Anhang 8 – Übersicht china- und japanbezogener Rekrutierungsinstrumente 
(Auswahl)): 
Wir rekrutieren mittlerweile auch immer mehr Chinesen in Deutschland im 
Rahmen von job fairs. (Personalverantwortlicher eines Automobilzulieferers 
‚Typ 2‘ 2013, Telefoninterview) 
Der besonders weit internationalisierte Fall der Stichprobe (Fall F des ‚Typs 2‘) hebt 
darüber hinaus hervor, dass sein Unternehmen Kandidaten auch in nahegelegenen 
Drittländern suche, da potenzielle Mitarbeiter heutzutage meist sehr flexibel und 
mobil seien – speziell wenn auch die Ehepartner für globale Unternehmen arbeite-
ten. Laut Ringlstetter (1994: 236 ff.) ist für das idealtypische transnationale Unter-
nehmen die Nationalität der Führungskräfte ohne Bedeutung (‚beyond passport‘). 
Er bezeichnet solche Führungskräfte als ‚transnationale Grenzgänger‘. 
Darüber hinaus arbeitet das Unternehmen F sogar in virtuellen Teams mit Füh-
rungsnachwuchskräften in nahegelegenen Drittländern zusammen. Diese Rekrutie-
rungsstrategie kann auch als Nahverlagerung (nearshoring) bezeichnet werden. Ins-
besondere für die Rekrutierung von Managern auf der mittleren Führungsebene 
habe sich diese Strategie bewährt. Durch die Globalisierung und neue, durch die 
Digitalisierung begünstigte Möglichkeiten der virtuellen Zusammenarbeit wird eine 
solche Auslandsverlagerung129 (offshoring) voraussichtlich mehr und mehr an Be-
deutung gewinnen (siehe Kapitel 8.2.3.3; Der ‚Megatrend‘ Digitalisierung). Während 
bislang China oft selber das Ziel für offshoring gebildet hat, werden aktuell aufgrund 
der dort steigenden Personalkosten auch Drittländer als Zielregionen immer popu-
lärer (Dowling et al. 2008: 234 ff.).  
 
8.2.3.1.2 Rekrutierungsinstrumente 
Als Ziel einer erfolgreichen Rekrutierungsstrategie ist anfangs eine möglichst hohe 
Effizienz definiert worden (Briscoe et al. 2012: 201: „Having the right talent, at the 
right place, at the right time, and at the right price“, siehe Kapitel 1.3.2; Rekrutie-
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  Überbegriff für Nahverlagerung. 




rungsstrategie). Es ist daher nachvollziehbar, dass die Intensität der Nutzung ver-
schiedener Führungsnachwuchs-Rekrutierungsinstrumente aufgrund abnehmender 
Fixkosten bei zunehmenden Einstellungen in einem Zusammenhang mit dem Rekru-
tierungsvolumen der Firmen steht. Es ist anzunehmen, dass der Einsatz des Instru-
ments ‚Vermittlungen‘130 insbesondere bei einem kleineren Rekrutierungsvolumen 
Effizienz verspricht. Demgemäß ist folgende Hypothese generiert worden: 
Je kleiner das Führungsnachwuchs-Rekrutierungsvolumen, desto effizienter ist für 
deutsche Unternehmen der Einsatz des Instruments ‚Vermittlung‘ (H3_3). 
Dies deckt sich mit den Ergebnissen der quantitativen Untersuchung, in deren Rah-
men der Großteil der Unternehmen angegeben hat, sowohl für China als auch für 
Japan über Personalberatungen/Headhunter nicht nur die meisten, sondern auch 
die attraktivsten Bewerbungen von Führungsnachwuchskräften erhalten zu haben 
(siehe Kapitel 7.1; Deskriptive Auswertung und Abbildung 8-3). 
Abbildung 8-3: Ergebnis der Frage ‚Nennen Sie bitte das Rekrutierungsinstrument, durch das Sie die 
attraktivsten Bewerbungen von deutschem/chinesischem/japanischem Führungs-
nachwuchs für China/für Japan erhalten haben!‘ 
 
Quelle: Verfasser 
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 Im Rahmen einer Faktorenanalyse sind die Variablen Personalberater/Headhunter und persönliche Empfeh-
lungen zu einem Faktor ‚Vermittlung‘ zusammengefasst worden. 




Auch wenn die Kosten für den Einsatz des Instruments Personalvermittler in Japan 
höher sind als in China, verspricht das Instrument aufgrund seiner Zielgerichtetheit 
Erfolg. So berichtet der Personalverantwortliche eines Werkzeugmaschinenherstel-
lers (2013, Telefoninterview), in Japan müsse die Rekrutierung ‚auf Anhieb sitzen‘. 
Man könne sich ‚keine Versuche‘ leisten, da die Personalkosten in Japan das Vielfa-
che von dem in China betrügen (bei einem fünfmal so großen Personalstamm in 
China gegenüber Japan würden sich die Personalausgaben seines Unternehmens für 
beide Länder in etwa entsprechen). Eine kostengünstigere Alternative zu klassi-
schen Personalberatungen auf Honorarbasis (retained search) sind nach Auskunft 
mehrerer Interviewpartner vor allem in Hinblick auf China sogenannte ‚Interme-
diäre‘, welche Personalsuche auf Erfolgsbasis anböten (contingency search): 
Über ‚Intermediäre‘, die riesige Datenbanken unterhalten, kommt man an 
die Profile von hunderten von Leuten. Ich glaube, fast jeder Chinese hinter-
legt seinen CV bei diesen Agenturen. Sich auf diese Weise Namen zu kaufen, 
ist natürlich eine Alternative für alle, die sich den Headhunter nicht leisten 
können. (Personalverantwortlicher eines Automobilherstellers [II] 
‚Typ 2‘ 2014, Telefoninterview) 
An zweiter Stelle der Instrumente, welche die Unternehmen mit den attraktivsten 
Bewerbern konnektierten, standen im Ergebnis der Fragebogenuntersuchung per-
sönliche Kontakte, z. B. in Form von Mitarbeiterempfehlungsprogrammen (refer-
rals). Dieser Kanal scheint generell für deutsche Unternehmen an Bedeutung zuzu-
nehmen131 und für China und Japan aufgrund der dortigen Beziehungsorientierung 
von besonderer Relevanz zu sein. So stellen auch Han und Froese (2010: 398) fest:  
It is quite common for companies to offer incentives to internal staff to re-
commend similarly skilled friends, former classmates and sometimes even 
relatives. This approach works particularly well within the Chinese context, as 
the quality of the referral has a strong impact on whether the referrer is go-
ing to ‚gain face‘ or ‚lose face‘ in the company. 
Die deskriptive Analyse konkretisierte überdies, dass persönliche Kontakte noch vor 
Personalberatern und dem Internet auch das von den Unternehmen der Stichprobe 
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  Auch in der Studie ‚Recruiting Trends 2014‘ werden ‚Freundeskreise‘ und ‚soziale Netzwerke‘ als zunehmend 
wichtige Rekrutierungsquelle für deutsche Unternehmen identifiziert (Weitzel et al. 2014). 




am häufigsten genutzte Instrument für die Rekrutierung von Deutschen für Japan 
gewesen ist.  
Der Einsatz ‚aktiver‘ 132 Rekrutierungsinstrumente hingegen ist für die Unternehmen 
mit einem vergleichsweise geringen Internationalisierungsgrad (‚Cluster 3‘) offenbar 
unverhältnismäßig teuer, und für Japan nutzen überhaupt nur die stark internatio-
nalisierten Unternehmen des ‚Clusters 2‘ ‚aktive‘ Rekrutierungsinstrumente intensiv. 
Somit wurden folgende Hypothesen generiert: 
Je weiter fortgeschritten der Internationalisierungsgrad eines deutschen Unter-
nehmens ist, desto erfolgversprechender ist der Einsatz ‚aktiver‘ Instrumente zur 
Rekrutierung von Führungsnachwuchskräften für China und Japan (H3_1). 
Je höher der Gesamtumsatz eines deutschen Unternehmens ist, desto erfolg-
versprechender ist der Einsatz ‚aktiver‘ Instrumente zur Rekrutierung von Füh-
rungsnachwuchskräften für China und Japan (H3_2). 
In Hinblick auf ‚aktive‘ Rekrutierungsinstrumente wurde insgesamt länder- und clus-
terübergreifend am häufigsten angegeben, dass geplant sei, Hochschulkontakte in 
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Im Rahmen einer Faktorenanalyse sind die Variablen Messen, Praktika/Traineeprogramme, Hochschulkon-
takte, unternehmensinterne Talentprogramme und eigene Recruiting-Events zu dem Faktor ‚aktive‘ Instru-
mente zusammengefasst worden. 




Abbildung 8-4: Ergebnis der Frage ‚Nennen Sie bitte das Rekrutierungsinstrument, das Sie in Zukunft 
für die Rekrutierung von deutschem/chinesischem/japanischem Führungsnachwuchs 
für China/für Japan noch stärker nutzen möchten.‘ 
 
Quelle: Verfasser  
Für China sind in der Summe die meisten Kontakte über ‚passive‘133 Rekrutierungsin-
strumente zustande gekommen. Aus der Vielzahl der Bewerbungen, welche deut-
sche Unternehmen tendenziell für China erhalten, ergeben sich allerdings hohe Fol-
gekosten durch die Personalauswahl, die bei einer großen Kandidatenzahl aufgrund 
der Vielzahl der zu bearbeitenden Bewerbungen ungleich aufwendiger ist als bei 
einer kleinen. 
Im Rahmen eines klassischen Bewerbungsprozesses erhalten wir so um die 
10 000 Bewerbungen. (Personalverantwortlicher eines Pharmaunterneh-
mens ‚Typ 1‘ 2014, Telefoninterview) 
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 Im Rahmen einer Faktorenanalyse sind die Variablen Internet und Initiativbewerbungen zu dem Faktor ‚pas-
sive‘ Instrumente zusammengefasst worden. 




Wir werden von Bewerbern mit technischen Profilen überschwemmt. (Perso-
nalverantwortlicher eines Automobilherstellers [I] ‚Typ 1‘ 2014, Telefon-
interview) 
Wir erhalten jährlich etwa 50 000 Bewerbungen in China. Aber die Leute ha-
ben keine Ahnung, was wir tun. Die kommen nur, weil sie denken ‚It’s a luxu-
ry brand!‘ (Personalverantwortlicher eines Werkzeugmaschinenherstellers134 
‚Typ 1‘ 2014, Telefoninterview) 
Diese Rekrutierungsmethode ist insofern nicht von hoher Effizienz gekennzeichnet. 
Auch ‚klassische‘135 Kanäle sind für eine erfolgreiche Führungsnachwuchs-Rekru-
tierung für China und Japan offenbar nur marginal von Relevanz: Die Arbeits-
agentur, die in Deutschland allgemein für etwa ein Drittel aller Einstellungen als 
Rekrutierungskanal genutzt wird (Weitzel et al. 2014), ist für die china- und japan-
bezogene Führungsnachwuchs-Rekrutierung von den befragten Unternehmen 
überhaupt nicht eingesetzt worden. Auch Printmedien werden fast gar nicht ge-
nutzt und spielen – wenn überhaupt – nur eine Rolle für das ‚employer branding‘ 
der Unternehmen. In Bezug auf China formulieren deshalb auch Han und Froese 
(2010: 398) 
Such advertisements [in newspapers and magazines] are relatively expensive 
and facilitate only a very few applications, as several HR managers explained. 
Nevertheless, most MNEs continue these efforts with the goal of increasing 
the general brand image. 
 
8.2.3.2 Der Erfolgsfaktor ‚employer branding‘ 
Generell scheint Rekrutierungserfolg nicht nur auf das größere Rekrutierungsvolu-
men und dadurch sinkende Fixkosten beim Einsatz ‚aktiver‘ Rekrutierungsinstru-
mente, sondern auch auf eine stärkere Arbeitgebermarke (employer brand) bei den 
stark internationalisierten Unternehmen des ‚Clusters 2‘ zurückzuführen sein.  
Einerseits haben diese eine strategische Arbeitgebermarkenbildung offenbar klarer 
in ihren Personalstrategien verankert, andererseits existiert vermutlich ein positiver 
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 Über seinen jetzigen Arbeitgeber, einen Automobilhersteller von ‚Typ 2‘. 
135 
 Im Rahmen einer Faktorenanalyse sind die Variablen Arbeitsamt und Printmedien zu dem Faktor ‚klassische‘ 
Instrumente zusammengefasst worden. 




Zusammenhang zwischen der Dauer der Präsenz im Land und der Bekanntheit eines 
ausländischen Unternehmens, die wiederum zu mehr Bewerbungen führen kann.  
Auch wenn der Einfluss der Branche auf die Attraktivität eines Unternehmens und 
somit den Rekrutierungserfolg im Rahmen der statistischen Tests der vorliegenden 
Untersuchung nicht nachgewiesen werden konnte,136 vermuten die Interviewpart-
ner einen positiven Einfluss der Marke auf die Wahrnehmung des Unternehmens 
von potenziellen Führungsnachwuchskräften: 
Der Bekanntheitsgrad steigt natürlich mit Dauer im Land an. […] Wir gehören 
einem ‚neuen Luxussegment‘ an. Das wird als fortschrittlich angesehen. (Per-
sonalverantwortlicher eines Automobilherstellers [I] ‚Typ 1‘ 2014, Telefonin-
terview) 
Für uns ist branding eigentlich nicht das Thema. Die Marke ist bekannt. (Per-
sonalverantwortlicher eines Automobilherstellers [II] ‚Typ 2‘ 2014, Telefon-
interview) 
Gudorf (2006: 3) hebt den Zusammenhang zwischen Bekanntheit und Rekrutie-
rungserfolg ebenfalls hervor: 
Leicht fällt den ausländischen Arbeitgebern die Personalsuche in Japan aller-
dings nicht: denn gerade wenn sich das Geschäft in Ostasien noch im Aufbau 
befindet, verfügt die Japanniederlassung oft nicht über die finanziellen Mög-
lichkeiten, Kandidaten mit attraktiven Gehaltskonditionen und Zusatzleistun-
gen zu ködern. Abgesehen von einigen international bekannten Großunter-
nehmen und Luxusmarken fehlt ihnen zudem der Name, der für viele Japaner 
bei der Stellensuche immer noch entscheidend ist. 
Wird der Ressourcenansatz verfolgt, ist nachzuvollziehen, dass employer branding 
bei der Rekrutierung von Führungsnachwuchs aufgrund seiner Knappheit von hoher 
Relevanz ist. Weitere Vorteile des employer branding führt Stock-Homburg auf 
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  Vermutlich u. a. aufgrund der vergleichsweise kleinen Stichprobe. 















Quelle: Stock-Homburg 2013: 140 
Dass eine starke Arbeitgebermarke Voraussetzung für erfolgreiche Führungsnach-
wuchs-Rekrutierung ist, wird auch übereinstimmend in den Fallstudien berichtet, 
sodass folgend These aufgestellt werden kann: 
Eine starke Arbeitgebermarke stellt einen Erfolgsfaktor für die Führungsnach-
wuchs-Rekrutierung deutscher Unternehmen für China und Japan dar (These3_1). 
Die Stärkung der Arbeitgebermarke ist ein langfristiger Prozess, welcher über ver-
schiedene Medien erfolgen kann, klassischerweise z. B. Zeitungsanzeigen, aber auch 
den eigenen Internetauftritt, Präsenz in Universitäten oder die Aussagen von (ehe-
maligen) Mitarbeitern: 
An organization’s employer reputation is strongly based on the signals or 
messages the organization sends to individuals outside the organization. 
These signals can come through the media (e.g., newspapers and maga-
zines), former employees, recruiting advertisements, and company websites 
and can include information about potential compensation, benefits, pres-
tige, and career advancement. For potential candidates, employer reputation 
is critical since most candidates’ understanding of an organization is limited 
to its employer reputation in the marketplace rather than the organization’s 













 Stärkere Identifikation 
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und seinen Zielen 
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Frölich-Krummenauer und Bruns (2000: 542) empfehlen, den Einsatz von Personal-
marketingaktivitäten zielgruppenspezifisch auf die Erwartungen der ‚High Poten-
tials‘ auszurichten. Zeuch (2015: 6) rät in seinem aktuellen Praxisratgeber zu ‚Dos 
and Don’ts in Human Resource Management‘ außerdem, dabei die länderbezoge-
nen Unterschiede im Blick zu behalten:  
Allow country-specific differences to employer brands – unless you have a 
highly internationalized team of people who frequently rotate among coun-
tries, in this case, having only one global employer brand makes sense. 
Aufgrund ihrer Herkunft genießen deutsche Unternehmen in China als Arbeitgeber 
tendenziell einen guten Ruf: 
Aus Arbeitnehmersicht – für junge Chinesen – verspricht die Beschäftigung in 
einem ausländischen Unternehmen einen relativ gut bezahlten und sicheren 
Arbeitsplatz. (Waldkirch 2009: 56) 
[…] foreign MNEs actually enjoy an advantage from being ‘foreign’ in China 
and do not need to pay a salary premium. Foreign forms are directly linked 
with positive attributes such as high reputation, more training opportunities, 
faster promotions, the lack of Guan Xi (relationship)-based promotion system. 
(Han und Froese 2010: 405) 
Eine starke Arbeitgebermarke bietet auch die Möglichkeit, um gegen die ‚Wechsel-
willigkeit‘ chinesischer Arbeitnehmer, die von zahlreichen Interviewpartnern er-
wähnt wird, anzugehen. 
Die Fluktuationsrate in Japan liegt bei unter fünf Prozent. […] In China haben 
wir eine Fluktuationsrate von etwa dreißig Prozent. (Personalverantwort-
licher eines Pharmaunternehmens ‚Typ 1‘ 2014, Telefoninterview) 
Die Loyalität ist gering, weil der Markt es hergibt. (Personalverantwortlicher 
eines Automobilzulieferers ‚Typ 2‘ 2013, Telefoninterview) 
We panic to retain our staff, especially talents. (Personalverantwortlicher ei-
ner Messegesellschaft ‚Typ 3‘ 2014, Telefoninterview) 
In China sind die Leute oft opportunistisch. Mitarbeiterbindung (‚retention‘) 
ist ein großes Problem. ‚Guten Leuten‘ muss man viel Geld bieten! Lange Kar-
rieren im Unternehmen sind nicht der Regelfall. (Personalverantwortlicher 
eines Chemieunternehmens ‚Typ 3‘ 2014, Telefoninterview) 




Es gilt daher, auch die Erfolgsfaktoren für Mitarbeiterbindung, die als Folgeproblem 
der Führungsnachwuchsrekrutierung bezeichnet werden kann, in zukünftigen Stu-
dien weiter zu untersuchen. 
In Japan sind aufgrund der zuvor explizierten Gründe (siehe Kapitel 7.3.1.1; Zu-
sammenhang zwischen unternehmensexternen Faktoren und Anforderungsprofilen) 
insbesondere die ‚Absolventen von japanischen Elite-Universitäten‘ besonders 
schwierig zu erreichen (Blechschmidt 2000: 8). Die Etablierung einer starken Arbeit-
gebermarke ist daher in Hinblick auf die Führungsnachwuchs-Rekrutierung nicht nur 
äußerst relevant, sondern auch besonders anspruchsvoll. Es wurde daher außerdem 
die folgende These formuliert: 
Die Etablierung einer Arbeitgebermarke ist für deutsche Unternehmen in China 
leichter als in Japan (These3_2). 
 
8.2.3.3 Der Megatrend Digitalisierung 
Durch die Aussagen der Interviewpartner zeichnet sich überdies ab, dass die fort-
schreitende Digitalisierung einen starken Einfluss auf das Personalmanagement von 
Unternehmen ausübt.137 Neue Kommunikationskanäle und das Internet ermöglichen 
die Übertragung von Informationen in Echtzeit über Ländergrenzen und Kontinente 
hinweg und erlauben damit neue Formen virtueller Zusammenarbeit und flexiblere 
Arbeitsmodelle, erfordern aber gleichzeitig einen höheren Koordinationsaufwand. 
Die digitalen Technologien bieten durch die „Beschleunigung von Prozessen und 
eine Einsparung von Kosten“ enorme Chancen für Effizienzsteigerungen (Ringlstet-
ter und Kaiser 2008: 33), schaffen aber gleichzeitig neue Herausforderungen, denen 
es für eine erfolgreiche Führungsnachwuchs-Rekrutierung zu begegnen gilt: 
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  Da diese Tendenz weltweit zu beobachten ist und sich bislang kein Ende abzeichnet, kann sie als ‚Mega-
trend‘ bezeichnet werden, der sich durch seine Langfristigkeit sowie seinen globalen gesellschaftlichen Ein-
fluss auszeichnet. Der Begriff wurde durch Naisbitt (1982) geprägt. 




Die befragten Unternehmen setzen ‚klassische‘ Rekrutierungsinstrumente, wie Zei-
tungsanzeigen, nur noch in Einzelfällen ein.138 Neben Ausschreibungen auf den eige-
nen Websites und Jobportalen nutzen die Unternehmen digitale Kommunikations-
kanäle, wie Twitter, YouTube, Mailing-Listen, WhatsApp-Gruppen, WeChat oder so-
ziale Online-Netzwerke, wie facebook, Google+, Xing, Mixi, Weibo oder LinkedIn, für 
die Führungsnachwuchs-Rekrutierung.139  
Durch den Einsatz elektronischer Medien (e-recruiting) werden gleichzeitig viel 
mehr potenzielle Bewerber erreicht als durch herkömmliche Ausschreibungen in 
Printmedien. Durch das erhöhe Bewerbungsaufkommen ist dies mit vergleichsweise 
hohen Folgekosten verbunden. Die sozialen Medien eröffnen auch qualitativ ganz 
neue Kanäle, da sie die Möglichkeit bieten, ‚passive‘ Kandidaten anzusprechen, wel-
che gar nicht aktiv nach neuen Tätigkeiten suchen (active sourcing). Über Social-
Media-Kanäle ist ein direkter Austausch mit den Bewerbern möglich, wodurch Eng-
lisch als ‚Weltsprache‘ mehr und mehr an Bedeutung gewinnt. Fremdsprachen-
kenntnisse werden somit zu einer notwendigen Voraussetzung für Mitarbeiter in-
ternational agierender Unternehmen, wenn sie interaktiv mit potenziellen Füh-
rungsnachwuchskräften in Kontakt treten möchten. 
Es kann postuliert werden, dass die Digitalisierung sehr starke Auswirkungen auf 
das employer branding von Unternehmen hat. Diese müssen sich der Tatsache be-
wusst sein, dass sich potenzielle Bewerber über das Internet jederzeit ein Bild von 
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  Dieser Trend deckt sich mit den Ergebnissen der Studie ‚Recruiting Trends 2014‘, nach der Printmedien heu-
te weitestgehend durch Ausschreibungen auf der eigenen Unternehmens-Website oder in Jobportalen im 
Internet abgelöst worden sind (Weitzel et al. 2014). 
139
  Aufgrund der in China durchgeführten Internetkontrolle, auch als Great firewall of China oder The Golden 
Shield Project bezeichnet, kann es vorkommen, dass einzelne, als regimekritisch betrachtete Seiten, Blogs 
oder Chatforen zeitweise gesperrt werden. Einige soziale Netzwerke, wie z. B. facebook, sind von China aus 
nicht ohne Weiteres aufrufbar und können daher für e-recruiting nicht genutzt werden. Regulierungen im 
Bereich webbasierter Jobbörsen bestehen seit dem Jahr 2000 (Schmidkonz 2005: 57). Nichtsdestotrotz er-
möglicht die zunehmende Verbreitung moderner Kommunikationstechnologien auch in China die verstärkte 
Anwendung von elektronischen Bewerbermanagement-Verfahren als externe Personalbeschaffungsmaß-
nahme, wobei – im Gegensatz zu Japan – aufgrund des Wohlstandsgefälles zwischen Stadt und Land große 
standortspezifische Unterschiede bestehen. So hat laut Kisro-Warnecke (2009: 18): „die Masse der ländli-
chen Bevölkerung […] keinen Zugang zu den Kommunikationsmitteln der Neuzeit.“ 




potenziellen Arbeitgebern machen können.140 Dabei werden Informationen nicht 
nur über den autorisierten Web-Auftritt des Unternehmens gesammelt, sondern 
auch über – positive wie negative – Kommentare in Foren, Blogs, Presseberichter-
stattung, den Auftritt in sozialen Netzwerken, Fotos etc. Ein aktuelles, ansprechen-
des und auf die Zielgruppe abgestimmte Profil ist somit unabdingbar für die Image-
Pflege. Die Digitalisierung ist also insbesondere für die Rekrutierung von Führungs-
nachwuchskräften, deren Generation als ‚digital natives‘141 mit dem Internet und 
mobiler Kommunikation aufgewachsen ist, enorm wichtig.  
Des Weiteren ließ sich also auch folgende These aufstellen: 
Online-Präsenz ist für deutsche Unternehmen die Voraussetzung für die Etablie-
rung einer starken Arbeitgebermarke in China und Japan (These3_3). 
 
8.3 Zwischenfazit 
In diesem Kapitel wurden die im Rahmen der Befragung und Fallstudien generierten 
Hypothesen zunächst in der Übersicht dargestellt und die zentralen Ergebnisse mit 
den vorangegangenen Überlegungen, welche sich aus dem praktischen und theore-
tischen Bezugsrahmen ergeben haben, verglichen, begründet und diskutiert.  
Als Einflussfaktoren wurden das Einsatzland auf die Anforderungsprofile der Unter-
nehmen sowie vor allem der Internationalisierungsgrad als Kontextvariable für die 
Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien der Unternehmen extrahiert und Best 
Practices von Unternehmen verschiedener identifizierter Typen analysiert. Als Ein-
flussfaktor von länder- und typenübergreifender Bedeutung ist der Fokus auf das 
employer branding von Unternehmen gerichtet worden. Auch dem Megatrend Digi-
talisierung, welcher offenbar einen starken Einfluss auf das Rekrutierungsverhalten 
aller Unternehmen ausübt, ist ein eigenes Unterkapitel gewidmet worden. 
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  Konradt und Rack (2006) finden in ihrer Studie heraus, dass ein positiver Zusammenhang zwischen der Un-
ternehmenswebsite und dem Firmen-Image besteht. Dabei wird der Web-Auftritt von Personen mit größe-
rer Internet-Erfahrung stärker wahrgenommen als von Personen mit geringerer Internet-Erfahrung. 
141
  Als Ursprünge für diesen Begriff gelten der Artikel ‚Digital Natives, Digital Immigrants‘ (2001a) und der Fol-






Die Beantwortung der Forschungsfragen (siehe Kapitel 8; Diskussion zentraler Er-
gebnisse) resultiert in konkreten Implikationen für Unternehmen, die im Rahmen 
der nun folgenden Schlussbetrachtung vorgestellt werden (Kapitel 9.1; Implikatio-
nen für Unternehmen). Überdies wird der Bezug zum anfangs vorgestellten theore-
tischen Rahmen fokussiert herausgearbeitet (Kapitel 9.2; Beitrag zur Theoriebil-
dung). Es wird ferner aufgezeigt, dass aufgrund des explorativen Charakters der 
Arbeit zahlreiche Anknüpfungspunkte für weitere Forschung bestehen (Kapitel 9.3; 
Weitere Forschung und Limitationen), bevor die Arbeit mit einem Fazit abgerundet 
wird (Kapitel 9.4). 
 
9.1 Implikationen für Unternehmen 
Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit verdeutlichen, dass der Erfolg von Führungs-
nachwuchs-Rekrutierungsstrategien deutscher Unternehmen für China und Japan 
von differenten Kontextfaktoren abhängt. Unternehmen kann daher keine allge-
meingültige Empfehlung für eine erfolgreiche Rekrutierungsstrategie übergeben 
werden. Die durch die empirische Studie nachgewiesene, idealtypische Entwicklung 
der Unternehmen von einem ‚polyzentrischen‘ zu einem ‚geozentrischen‘ bis hin zu 
einem ‚transnationalen‘ Typen lässt allerdings konkludieren, dass die Rekrutierungs-
strategien der am weitesten internationalisierten Unternehmen (‚Cluster 2‘) auf-
grund ihrer Erfahrung möglicherweise bei der Entwicklung langfristiger Führungs-
nachwuchs-Rekrutierungsstrategien eine Orientierungshilfe für die bislang weniger 
internationalisierten Unternehmen (‚Cluster 1‘ und ‚Cluster 3‘) bieten könnten.142 
Des Weiteren ist anzunehmen, dass auch ein Erfahrungsaustausch mit Unter-
nehmen desselben ‚Typs‘ für die Entwicklung erfolgreicher Rekrutierungsstrategien 
von Relevanz sein kann.  
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 Da die Typen sich v. a. durch ihren Internationalisierungsgrad, damit verbunden Gesamtumsatz und Alter, 
unterscheiden, nicht aber aufgrund ihrer Branche oder Ausrichtung, ist nicht davon auszugehen, dass die 





Folgende several good ways können international agierenden deutschen Unterneh-
men daher eine Orientierungshilfe bei der Entwicklung erfolgreicher Führungsnach-
wuchs-Rekrutierungsstrategien für China und Japan bieten: 
 Es stellte sich z. B. heraus, dass der Einsatz von Personalvermittlern für we-
niger internationalisierte Unternehmen mit vereinzelten Neueinstellungen 
(‚multinationaler Typ‘) – unabhängig vom Einsatzland – vor allem aufgrund 
seiner Zielgerichtetheit eine erfolgversprechende Führungsnachwuchs-
Rekrutierungsmethode bietet. Auch persönliche Empfehlungen, z. B. über 
bestehende Mitarbeiter, scheinen für China und Japan aufgrund der dorti-
gen Beziehungsorientierung von besonderer Relevanz und auch für Firmen 
am Anfang ihres Internationalisierungsprozesses zielführend zu sein.  
 Für stark internationalisierte Unternehmen (‚transnationaler Typ‘) mit einem 
großen Personalbudget und einer signifikanten Anzahl Neueinstellungen 
lässt der Einsatz ‚aktiver‘ Instrumente Erfolg versprechen: Als Empfehlungen 
werden von den befragten Unternehmen v. a. die Nutzung von Hochschul-
kontakten, aber z. B. auch interne Talentprogramme genannt. Auch ‚passive‘ 
Kanäle (Internetauftritt, Initiativbewerbungen) zeigen gute Rekrutierungs-
ergebnisse, was sich mit der gegenüber jungen Firmen größeren Bekanntheit 
deutscher Traditionsunternehmen bei Führungsnachwuchs-Kandidaten er-
klären lässt. Für Unternehmen mit einem geringeren Internationalisierungs-
grad ist der Einsatz ‚aktiver‘ Instrumente wohl unverhältnismäßig teuer, der 
Einsatz ‚passiver‘ Instrumente durch das relativ hohe Bewerberaufkommen 
im Auswahlprozess mit hohen Folgekosten verbunden. 
 Für ‚globale‘ Unternehmenstypen mit vergleichsweise mittlerem Internatio-
nalisierungsgrad scheint eine Mischung der genannten Instrumente erfolg-
versprechend.  
‚Klassische‘ Kanäle sind für keinen der Typen bei der Führungsnachwuchs-Rekrutie-
rung für China und Japan wesentlich: Das Arbeitsamt kam für die china- und japan-





überhaupt nicht zum Einsatz. Auch Printmedien wurden kaum genutzt und zeigten – 
wenn überhaupt – nur für das employer branding der Unternehmen Bedeutung.  
Im Hinblick auf die Anforderungsprofile konnte festgestellt werden, dass für keines 
der befragten Unternehmen Stamm- oder Drittlandangehörige die wichtigste Ziel-
gruppe bildeten – weder für China noch für Japan. Aufgrund dieser Übereinstim-
mung ist davon auszugehen, dass diese Praxis nicht nur aus einer mangelnden Ver-
fügbarkeit geeigneter Stamm- oder Drittlandangehöriger resultiert, sondern viel-
mehr auf strategischen Entscheidungen beruht. Die Unternehmen sind mit der Ein-
stellung von Gastlandangehörigen (d. h. Chinesen oder Japaner) insofern zufrieden. 
Für China wurden zudem sogenannte Auslandschinesen (overseas Chinese) als inte-
ressante Kandidaten genannt, also Gastlandangehörige, welche längere Zeit im Aus-
land (z. B. Amerika oder Europa) verbracht haben. Eines der am weitesten interna-
tionalisierten Unternehmen nannte zudem die Nahverlagerung (nearshoring), d. h. 
Zusammenarbeit mit Führungsnachwuchskräften in nahegelegenen Drittländern im 
Rahmen von virtuellen Teams, als erfolgreiche Rekrutierungsstrategie, was auch 
anderen Unternehmen als Inspiration dienen mag. Für Japan sind insbesondere Ar-
beitsplatzwechsler, d. h. Mitarbeiter auf dem mid-career level, als Alternative für 
Führungsnachwuchskräfte interessant. 
Für beide Länder kann die Einstellung von Deutschen mit lokalen Verträgen als Al-
ternative zur Rekrutierung von Gastlandangehörigen genannt werden, welche oft-
mals bereits mit den Gegebenheiten vor Ort vertraut sind. Als weitere länderüber-
greifende Erfolgsfaktoren gelten fernerhin eine starke Arbeitgebermarke sowie die 
Nutzung digitaler Medien und Online-Präsenz. 
Eine schematische Darstellung dieser zentralen Ergebnisse mit Implikationen für 
Unternehmen, welche überdies in Kapitel 8.2 (Zentrale Einflussfaktoren) ausführlich 








Abbildung 9-1: Zentrale Ergebnisse zum Führungsnachwuchs-Rekrutierungserfolg deutscher Unter-
nehmen für China und Japan 
 
Quelle: Verfasser 
In der Konsequenz kann deutschen Unternehmen als Vorgehen bei der Entwicklung 
einer Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategie für China oder Japan empfohlen 
werden, zunächst die Arbeitsmarktbedingungen sorgfältig zu analysieren. In einem 
zweiten Schritt sollte die Analyse des eigenen Bedarfs vor dem Hintergrund des Ent-
wicklungsstands des Unternehmens erfolgen, bevor dann die auf das Anforderungs-
profil abgestimmten Rekrutierungsinstrumente ausgewählt werden (siehe Abbil-
dung 9-2). Hierbei kann eine Orientierung an den zuvor genannten bewährten Stra-














Um die Führungsnachwuchskräfte zu motivieren und auch nachhaltig im Unterneh-
men zu halten, sollte ein ganzheitliches ‚global talent management‘ betrieben wer-
den, welches neben der Rekrutierung geeigneter Kandidaten auch die Bindung und 
Entwicklung identifizierter Talente umfasst. 
Da diese Orientierungshilfen eine individuelle, situationsabhängige Beratung von 
Unternehmen nicht ersetzen können, wird auf noch konkretere Empfehlungen an 
dieser Stelle verzichtet. 
 
9.2 Beitrag zur Theoriebildung 
Durch das explorative Verfahren der Clusteranalyse in Verbindung mit einer typolo-
gisierenden Inhaltsanalyse mit repräsentativen Fallstudien konnte im Rahmen der 
vorliegenden Arbeit eindeutig nachgewiesen werden, dass ein Zusammenhang zwi-
schen den Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien deutscher Unternehmen 





Dies bestätigt die Grundannahme des marktorientierten Situationsansatzes, dass 
die dynamische Unternehmensumgebung (‚Situation‘) als Moderator- oder Kontin-
genzvariable auf Unternehmen, ihre Strategien und ihren Erfolg wirkt (siehe Abbil-
dung 9-3).  












Quelle: In Anlehnung an Schneider 2004: 72 
Im Rahmen der vorliegenden Arbeit konnte dabei sowohl ein Einfluss des unterneh-
mensexternen Umfelds als auch unternehmensbezogener Faktoren nachgewiesen 
werden:  
 Der moderierende Einfluss des unternehmensexternen Umfelds äußerte sich 
in der Tatsache, dass die Unternehmen zum überwiegenden Teil bei ihren 
Anforderungsprofilen für China und Japan insofern differenzierten, als sie für 
Japan statt Führungsnachwuchskräften im Verhältnis offensichtlich sehr viel 
mehr Manager der mittleren Führungsebene (middle management) rekru-
tierten als für China. Dies konnte mit den jeweiligen Rahmenbedingungen 
vor Ort begründet werden (siehe Kapitel 8.2.1; Einfluss des Einsatzlands). Die 
Forschung ergab außerdem, dass das Einsatzland Einfluss auf den Erfolg der 
Etablierung einer Arbeitgebermarke hat. Das Einsatzland konnte somit ein-
deutig als erklärender Faktor identifiziert werden. Die gegensätzliche Annah-
me der Universalisten, es existierten länderunabhängige Best Practices, trifft 
für die Führungsnachwuchs-Rekrutierung deutscher Unternehmen für China 














 Durch die empirische Arbeit konnte des Weiteren nachgewiesen werden, 
dass die Unternehmen differente Strategien verfolgen, welche vermutlich in 
einem engen Zusammenhang mit den Phasen ihres Internationalisierungs-
prozesses stehen – und zwar decken sich die durch die Clusteranalyse identi-
fizierten und durch die Fallstudien illustrierten Unternehmenstypen weitest-
gehend mit den von Perlmutter (1969), Heenan und Perlmutter (1979) sowie 
von Bartlett und Goshall (1989) beschriebenen Idealtypen (‚ERPG‘), welche 
die Rekrutierungsstrategien international agierender Unternehmen mit dem 
Internationalisierungsgrad erklären (siehe Kapitel 3.2; Situationsansatz). Wie 
in der Literatur beschrieben, konnte auch durch die Ergebnisse der Arbeit 
bestätigt werden, dass die Bedeutung von Stammlandangehörigen als Mitar-
beiter in den Tochtergesellschaften mit zunehmendem Internationalisie-
rungsgrad abnimmt. Das Modell zur Erklärung der Führungsnachwuchs-Re-
krutierungsstrategien deutscher Unternehmen für China und Japan kann da-
her als geeignet angesehen werden. Darüber hinaus konnte die Erkenntnis 
gewonnen werden, dass der Internationalisierungsgrad nicht nur einen Ein-
fluss auf die Anforderungsprofile, sondern auch auf die Einsatzhäufigkeit und 
den Erfolg verschiedener Rekrutierungsinstrumente hat. Dieser Aspekt leis-
tet somit einen ergänzenden Beitrag zum ‚ERPG‘-Modell. 
 
 Als weitere situative Faktoren mit Einfluss auf die Führungsnachwuchs-Re-
krutierungsstrategien deutscher Unternehmen für China und Japan wurden 
die Arbeitgebermarke und Online-Präsenz identifiziert. Nachdem bislang 
kaum gesicherte Erkenntnisse in der Erfolgsforschung existieren, können 
diese Ergebnisse als Schritt betrachtet werden, dem Forschungsfeld eine 
breitere theoretische Grundlage anheim zu stellen. 
 
 Die Tatsache, dass unterschiedliche Unternehmen divergierende Rekrutie-
rungsstrategien utilisieren, bestätigt überdies die Grundannahme des wis-
sensbasierten Ressourcenansatzes, dass die Rekrutierung von geeignetem 
Führungsnachwuchs einen entscheidenden Faktor zur Erlangung von Wett-





für Japan zum überwiegenden Teil bewusst für die Rekrutierung von Füh-
rungskräften der mittleren Führungsebene statt für Führungsnachwuchs-
kräfte, was ein deutliches Indiz dafür ist, dass eine ähnliche Ressource in un-
terschiedlichen Kontexten unterschiedlich geeignet sein kann.  
 
9.3 Weitere Forschung und Limitationen 
Aufgrund des explorativen Charakters der vorliegenden Arbeit bieten sich zahlrei-
che Anknüpfungspunkte für weitere Forschung: Da die (Hypo-)Thesen nicht am An-
fang, sondern als Ergebnis am Ende des Forschungsvorhabens stehen, ist ihre Signi-
fikanz bislang nicht evaluiert worden. Es gilt daher, die generierten Hypothesen und 
Thesen (siehe Kapitel 8; Diskussion zentraler Ergebnisse) in zukünftigen Studien zu 
bestätigen.  
Weitere der Arbeit inhärente Limitationen (siehe z. B. Kapitel 6.1.1; Rücklauf; Kapi-
tel 6.1.2; Datengüte; Kapitel 7.1.1; Datengüte) werfen außerdem eine Reihe zusätz-
licher Fragen auf, welche als Ausgangspunkt für weitere Studien dienen können: 
 Gelten die Ergebnisse auch für die Führungsnachwuchs-Rekrutierung deut-
scher Unternehmen in anderen Ländern?143 In Bezug auf China und Japan 
konnte im Rahmen der Fallstudien ein Einfluss des Einsatzlandes festgestellt 
werden. Offen bleibt, ob dies auch unter anderen institutionellen Rahmen-
bedingungen der Fall ist, und ob in einem anderen externen Umfeld diesel-
ben unternehmensbezogenen Faktoren als Einflussvariablen identifiziert 
werden können.  
 Die Fokussierung auf Unternehmen deutschen Ursprungs führt zu einge-
schränkter Generalisierbarkeit. Lassen sich die Ergebnisse auch auf andere 
ausländische Unternehmen verallgemeinern? Interessant wäre die Analyse 
                                                     
143 Wie Brewster und Mayrhofer (2011: 66) formulieren: 
Empirically, a rich, if somewhat daunting, empirical research agenda exists since there are many coun-
tries in the world about which we still have little information. […] As the world becomes more global, 






von Einflussfaktoren auf die Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien 
z. B. anglo-amerikanischer Unternehmen in China und Japan oder auch chi-
nesischer und japanischer Unternehmen in Deutschland. Ein weiteres ergie-
biges Forschungsfeld könnten die Rekrutierungsstrategien von Unterneh-
men aus oder in Ländern mit einem niedrigeren Industrialisierungsgrad als 
Deutschland, China und Japan sein. 
 Zugunsten der Vergleichbarkeit umfasste die Stichprobe lediglich deutsche 
Unternehmen, welche in beiden Ländern, China und Japan, mit Tochterge-
sellschaften vertreten sind. Dadurch reduzierte sich die Grundgesamtheit 
auf eine ‚Schnittmenge‘ von überschaubaren gut 200 Unternehmen. Diese 
stehen für etwa zwei Drittel der zum Untersuchungszeitpunkt in Japan mit 
Tochtergesellschaften vertretenen deutschen Unternehmen, aber nur für 
knapp 7 % der deutschen Unternehmen in China. Die Ergebnisse, mit einem 
Rücklauf von knapp 25 %, sind daher nicht für die Gesamtheit deutscher 
Tochtergesellschaften in China und Japan repräsentativ.  
Aufgrund der Fokussierung enthält die Stichprobe lediglich relativ große Un-
ternehmen, deren Internationalisierung allein aufgrund der Tatsache, dass 
sie in beiden Ländern mit Tochtergesellschaften vertreten sind, vergleichs-
weise weit fortgeschritten ist. Zur Überprüfung der generierten (Hypo-)The-
sen wäre aber auch eine Analyse von kleineren, jüngeren Unternehmen inte-
ressant. Eine Wiederholung der Studie mit einer größeren Fallzahl, z. B. die 
Befragung aller Tochtergesellschaften deutscher Unternehmen in China und 
Japan, wäre daher für einen Erkenntnisfortschritt von großem Wert.  
 Auch die Erweiterung der Stichprobe auf Auslandsniederlassungen mit ande-
ren Rechtsformen (z. B. Joint Ventures, Repräsentanzen) oder die Rekrutie-
rungsstrategien nicht-gewinnorientierter Organisationen sowie staatlicher 
Institutionen sind vielversprechend. 
 Interessant wäre es ebenfalls, zu prüfen, inwiefern unternehmensbezogene 
Faktoren, wie der Internationalisierungsgrad und Jahresumsatz der Unter-





sen. Als Untersuchungsobjekt würden sich z. B. die Rekrutierungsstrategien 
deutscher Unternehmen für Deutschland und chinesischer bzw. japanischer 
Unternehmen für China bzw. Japan anbieten.  
 Da Änderungen im Rekrutierungsverhalten der Unternehmen nur im qualita-
tiven Teil etwas intensiver berührt worden sind, wäre zur Stützung der Er-
gebnisse fernerhin eine breit angelegte Zeitreihenuntersuchung für einen 
Erkenntnisfortschritt von Interesse.  
 Es ist zwar darauf geachtet worden, pro Fall jeweils eine Person zu befragen, 
die zu der Rekrutierung für beide Länder Auskunft geben konnte (meist ein 
Personalverantwortlicher aus der Muttergesellschaft), doch ist anzunehmen, 
dass eine Befragung aller im Rekrutierungsprozess involvierten Personen 
(d. h. bspw. zusätzlich auch Geschäftsführer der Tochtergesellschaften) wei-
tere Ergebnisse hervorbringen würde. 
Einen weiteren Ansatzpunkt für neue Forschungsvorhaben bietet die Tatsache, dass 
alternative Entscheidungen bei der Konzeption der Studie (z. B. im Hinblick auf das 
Modell der Einflussfaktoren, die Konzeption der empirischen Untersuchung, das 
Fragebogen-Design, Interview-Fragen etc.) möglicherweise zu abweichenden Ergeb-
nissen führen könnte. Eine Wiederholung der Studie durch einen anderen Forscher, 
z. B. aus einer nicht-westlichen Perspektive, zur Replizierung der Ergebnisse wäre 
daher sinnvoll.  
Letztlich ist anzumerken, dass eine Forschungsarbeit zum Zeitpunkt ihrer Veröffent-
lichung bereits veraltet ist. Dies gilt auch für die vorliegende Arbeit – auch wenn 
anzunehmen ist, dass sich die Rahmenbedingungen für die Führungsnachwuchs-
Rekrutierung seit dem Untersuchungszeitpunkt nicht grundlegend geändert haben. 
Es wäre daher außerdem zu prüfen, ob sich die Ergebnisse der Studie zum jetzigen 
Zeitpunkt replizieren ließen.  
Generell ist zu hoffen, dass weitere Studien im Bereich internationales Personal-
management dazu beitragen werden, das Forschungsfeld mit einer breiteren theo-
retischen Grundlage zu unterfüttern. Die vorliegende Arbeit soll ein ‚Mosaikstein‘ 






Die vorliegende Arbeit generierte aufgrund der komparativen Herangehensweise 
und der systematischen Kombination quantitativer und qualitativer Methoden im 
Rahmen einer explorativen Datenerhebung neue Erkenntnisse zu den Führungs-
nachwuchs-Rekrutierungsstrategien deutscher Unternehmen im Kontext landesspe-
zifischer Rahmenbedingungen und leistet somit einen wissenschaftlichen Beitrag 
zur Erforschung von Erfolgsmechanismen im internationalen Personalmanagement 
von praktischer Relevanz.  
Mithilfe einer Clusteranalyse der Rekrutierungsstrategien von repräsentativen 
24,39 % der zum Untersuchungszeitpunkt sowohl in China als auch in Japan mit 
Tochtergesellschaften vertretenen deutschen Unternehmen in Verbindung mit ei-
ner typologisierenden Inhaltsanalyse von jeweils drei repräsentativen Fallstudien 
aus den drei identifizierten Hauptclustern konnte nachgewiesen werden, dass so-
wohl unternehmensexterne als auch unternehmensinterne Faktoren einen Einfluss 
auf die Führungsnachwuchs-Rekrutierungsstrategien der untersuchten Unterneh-
men ausüben: 
 Generell stand bei den befragten Unternehmen sowohl für China als auch 
für Japan die Rekrutierung von Gastlandangehörigen im Vordergrund. Das 
Ergebnis der typologisierenden Inhaltsanalyse in Verbindung mit den Ergeb-
nissen der quantitativen Untersuchung lässt allerdings den Schluss zu, dass 
die Bedeutung der Nationalität der Führungsnachwuchskräfte mit zuneh-
mendem Internationalisierungsgrad abnimmt. 
 Auch in Bezug auf gewünschte fachliche Hintergründe oder Eigenschaften 
konnten für China und Japan keine signifikanten Unterschiede festgestellt 
werden. Dagegen zeigte sich der Einfluss der Kontextvariable ‚Einsatzland‘ 
darin, dass alle untersuchten Unternehmen clusterübergreifend für Japan 
statt Führungsnachwuchskräften verhältnismäßig mehr Manager der mittle-
ren Führungsebene (middle management) rekrutierten.  
 Im Hinblick auf den Einsatz von Rekrutierungsinstrumenten konnten drei 





der Führungsnachwuchs-Rekrutierung identifiziert werden, die grundsätzlich 
voneinander abweichende Antworten auf die Frage nach ‚globaler Standar-
disierung versus Lokalisierung im Personalmanagement‘ bereithielten: der 
‚multinationale‘, der ‚globale‘ und der ‚transnationale‘ Unternehmenstyp. 
Die identifizierten Typen entsprechen weitgehend den in der Literatur be-
schriebenen Idealtypen (Perlmutter 1969, Heenan und Perlmutter 1979, 
Bartlett und Goshall 1989) und unterscheiden sich in Hinblick auf ihren Inter-
nationalisierungsgrad, Jahresumsatz und Gründungsjahr signifikant. 
 In Bezug auf die Effizienz verschiedener Rekrutierungsmethoden ließ sich 
konkludieren, dass diese mit steigendem Internationalisierungsgrad und Jah-
resumsatz für ‚aktive‘ Rekrutierungsinstrumente (z. B. Hochschulkooperati-
onen und unternehmensinterne Talentprogramme) zunimmt, während bei 
einem kleineren Rekrutierungsvolumen der Einsatz des Instruments ‚Ver-
mittlung‘ (d. h. Personalberatungen oder Mitarbeiterempfehlungsprogram-
me) Erfolg verspricht.  
 Des Weiteren stellte sich heraus, dass ungeachtet unterschiedlicher Rah-
menbedingungen aufgrund der beiden Arbeitsmärkten gemeinsamen 
Knappheit von Führungsnachwuchskräften die Etablierung einer starken Ar-
beitgebermarke (employer branding) cluster- und länderübergreifend eine 
Voraussetzung für den Führungsnachwuchs-Rekrutierungserfolg bildet. Als 
unabdinglich nannten die Unternehmen dafür eine Präsenz in den digitalen 
Medien. 
Diese Ergebnisse bestätigten die Grundannahmen des wissensbasierten Ressour-
cen- und des marktorientierten Situationsansatzes, die den theoretischen Bezugs-
rahmen für die vorliegende Arbeit gebildet haben. Es konnte überdies ein ergän-
zender theoretischer Beitrag zur Erforschung des Erfolgs verschiedener Rekrutie-
rungsstrategien unter unterschiedlichen Rahmenbedingungen geleistet werden. 
Aufgrund des explorativen Charakters der Arbeit bieten sich zudem zahlreiche An-
knüpfungspunkte für weitere Forschung. Die Beantwortung der Forschungsfragen 





Globalisierung der Bedarf an international einsetzbaren Talenten voraussichtlich 
noch weiter ansteigt, sich die Verfügbarkeit qualifizierter Führungsnachwuchskräfte 
in den Industrieländern aber gleichzeitig verknappt, ist anzunehmen, dass das The-
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Anhang 1 – Glossar 
Tabelle A 1-1: Übersicht der verwendeten chinesischen und japanischen Begriffe
144
 
Begriff Schreibweise im 
Original 
Übersetzung 
bǎidù (chin.) 百度 Baidu (Internet-Suchmaschine) 
běijīng (chin.) 北京 Beijing (Stadt) 
gaishikei kigyô sôran (jap.) 外資系企業騒乱 Verzeichnis ausländischer Unternehmen 
godo kaisha (jap.) 五度会社 Limited Liability Company (LLC) 
gômei kaisha (jap.) 合名会社 Offene Handelsgesellschaft (OHG) 
goshi kaisha (jap.) 五指会社 Kommanditgesellschaft (KG) 
guǎngdōng (chin.) 广东 Guangdong (Provinz) 
guānxì (chin.) 关系 Beziehungen 
hángzhōu (chin.) 杭州 Hangzhou (Stadt) 
hitotsubashi (jap.) 一橋 Hitotsubashi(-Universität) 
jiāngsū (chin.) 江苏 Jiangsu (Provinz) 
kabushiki kaisha (KK) (jap.) 株式会社 Aktiengesellschaft 
kantô (jap.) 関東 Kanto (Region) 
keiô (jap.) 慶應 Keio(-Universität) 
kyôto (jap.) 京都 Kyoto (Stadt) 
meiji (jap.) 明治 Meiji(-Universität) 
nánjīng (chin.) 南京 Nanjing (Stadt) 
osaka (jap.) 大阪市 Osaka (Stadt) 
shànghǎi (chin.) 上海 Shanghai (Stadt) 
shēnzhèn (chin.) 深圳 Shenzen (Stadt) 
sūzhōu (chin.) 苏州 Suzhou (Stadt) 
tóngjì (chin.) 同济 Tongji(-Universität) 
tôkyô (jap.)  東京 Tokyo (Stadt) 
waseda (jap.)  早稲田 Waseda(-Universität) 
                                                     
144
 Die Umschrift japanischer Begriffe erfolgt in der gesamten vorliegenden Arbeit nach dem Hep-
burn-, die Umschrift des Chinesischen nach dem Pinyin-System. 




Begriff Schreibweise im 
Original 
Übersetzung 
wēibó (chin.) 微博 Mikroblogging-Dienst 
 
yugen kaisha (YK) (jap.) 湯減会社 Gesellschaft mit beschränkter Haftung 
(GmbH) 
zhèjiāng (chin.) 浙江 Zhejiang (Provinz) 




Limited Liability Partnership (LLP) 
Quelle: Verfasser 
  




Anhang 2 – Beispielanschreiben 
Von: julia.hollmann@djw.de 
An: [persönliche E-Mail-Adresse des Ansprechpartners] 
Cc: julia.hollmann@uni-duisburg-essen.de 
Betreff: Führungsnachwuchs-Studie China und Japan  
 
Sehr geehrte/-r Frau/Herr [Name des Ansprechpartners], 
(for English see below) 
 
heute wende ich mich an Sie, weil ich hoffe, dass Sie mich in folgendem Anliegen unterstützen können: Im 
Rahmen eines Forschungsprojekts am Lehrstuhl für Ostasienwirtschaft der Universität Duisburg-Essen führe ich 
eine Befragung zum Thema „Führungsnachwuchs-Rekrutierung deutscher Unternehmen für China und Ja-
pan“ durch. Parallel entsteht aus den Ergebnissen eine neue Ausgabe aus der DJW-Publikationsreihe „Wissen 
und Praxis“. 
Ich würde mich sehr freuen, wenn Sie mir aus Ihrer Erfahrung heraus – möglichst bis 31.8.2010 – einige Fragen 
zu den Rekrutierungspraktiken Ihres Unternehmens beantworten. Der Link zum Online-Fragebogen lautet: 
 http://equestionnaire.de/?q=5443&id=1 
 (Englisch: http://equestionnaire.de/?q=7053&id=1).  
Alternativ wäre es schön, wenn Sie mir einen geeigneten Gesprächspartner nennen könnten, der Auskunft zum 
Personalmanagement der [Unternehmensname] für China bzw. Japan geben kann (eine englische, ggf. zur Wei-
terleitung geeignete Version dieses Anschreibens finden Sie am Ende dieser Mail). 
Für Ihre Kooperation danke ich Ihnen ganz herzlich! Bei Interesse sende ich Ihnen nach Abschluss der Auswer-
tung selbstverständlich eine Zusammenfassung der Studie zu. 
Für Rückfragen stehe ich gerne zur Verfügung. 







Deutsch-Japanischer Wirtschaftskreis (DJW)  
Graf-Adolf-Str. 49 
40210 Düsseldorf 
Tel.: +49 (0)211 - 99 45 91 91 
Fax: +49 (0)211 - 99 45 92 12 
E-Mail: julia.hollmann@djw.de 
Internet: www.djw.de 
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 Mädchenname bis 2013. 





Dear Sir or Madam, 
 
I am currently conducting research on talent recruitment of German companies for China and Japan, which – I 
thought – might also be an interesting topic for your company. 
The project is supervised by the Chair for East Asian Economic Studies at the University of Duisburg-Essen (Ger-
many). I would be very pleased if you could kindly support me by filling in an online questionnaire (it will proba-
bly take you less than 15 minutes):  
 http://equestionnaire.de/?q=7053&id=1 (English)  
 http://equestionnaire.de/?q=5443&id=1 (German).  
If it suits you better, I would also be happy to call you to discuss the questions personally on the phone.  
Thank you very much for your cooperation! If it is of interest for you, I will send you a summary of the study 










Anhang 3 – Fragebogen (deutsch) 
Rekrutierung von Führungsnachwuchs 
Untersuchung von Rekrutierungspraktiken deutscher Unternehmen für China und Japan 
 
Vielen Dank, dass Sie sich für die Beantwortung der Befragung zum Thema „Rekrutierung von 
Führungsnachwuchs für China und Japan“ entschieden haben! Diese Untersuchung führe ich 
im Rahmen meines Forschungsprojekts am Lehrstuhl für Ostasienwirtschaft, Prof. Dr. Werner 
Pascha, am Institut für Ostasienwissenschaften/Mercator School of Management der Univer-
sität Duisburg-Essen durch.  
Ziel der Arbeit ist ein Erkenntnisfortschritt über effiziente Rekrutierungsinstrumente für den 
Führungsnachwuchs, der in Tochtergesellschaften deutscher Unternehmen in (Festland-)China 
oder in Japan eingesetzt werden soll. Unter „Führungsnachwuchs“ werden diejenigen Berufs-
anfänger verstanden, die bislang nicht in Führungspositionen tätig waren und denen Sie als 
Arbeitgeber das Potenzial zuschreiben, im Laufe ihrer Karriere Aufgaben mit Führungsverant-
wortung zu übernehmen.  
Das Ausfüllen der Umfrage wird etwa 15 Minuten in Anspruch nehmen. Gehen Sie bitte bei der 
Beantwortung der Fragen nicht von Ihrer persönlichen Meinung, sondern von der Rekrutie-
rungspraxis Ihres Unternehmens aus. Alle Angaben werden selbstverständlich vertraulich be-
handelt und nur anonymisiert veröffentlicht. 
Für Ihre Kooperation danke ich Ihnen ganz herzlich. Gerne sende ich Ihnen bei Interesse nach 
Abschluss der Auswertung eine Zusammenfassung der Studie zu.  
 
Mit freundlichem Gruß 
Julia Hollmann 
Geschäftsführerin Deutsch-Japanischer Wirtschaftskreis DJW (www.djw.de) 




Tel.:  +49-211-9945-9191 
Fax: +49-211-9945-9212 
 




1.) Hat Ihr Unternehmen in den letzten 5 Jahren Führungsnachwuchs mit China-/Japanbezug 
für den Einsatz in Deutschland gesucht? Wenn ja, mit welchem fachlichen Hintergrund?  
 
















schaftlicher Hintergrund  □ □ □ □ □ □ ______ 
Fachstudium (z. B. Infor-
matik, Ingenieurwissen-
schaften, Naturwissen-
schaften), welches: ____ 





□ □ □ □ □ □ ______ 




□ □ □ □ □ □ ______ 
Anderer:  __________ □ □ □ □ □ □ ______ 
 
 
2.) Hat Ihr Unternehmen in den letzten 5 Jahren Führungsnachwuchs für den Einsatz in einer 
Tochtergesellschaft in Japan gesucht? Wenn ja, mit welchem fachlichen Hintergrund?  
 













schaftlicher Hintergrund  □ □ □ □ □ □ _____ 




□ □ □ □ □ □ _____ 
Regionalwissenschaften 
(Ostasienwissenschaften/ 
Sinologie, Japanologie)  
□ □ □ □ □ □ _____ 




□ □ □ □ □ □ _____ 
Anderer:  ____________ □ □ □ □ □ □ _____ 
 




3.) Hat Ihr Unternehmen in den letzten 5 Jahren Führungsnachwuchs für den Einsatz in einer 
Tochtergesellschaft in China gesucht? Wenn ja, mit welchem fachlichen Hintergrund?  
 














schaftlicher Hintergrund  □ □ □ □ □ □ ______ 










□ □ □ □ □ □ ______ 




□ □ □ □ □ □ ______ 
Anderer:  ___________ □ □ □ □ □ □ ______ 
 
 
4.) Hat Ihr Unternehmen in den letzten 5 Jahren Führungsnachwuchs für Japan eingestellt? 
□ Ja  Weiter zu Frage 5.) 
□ Nein  Weiter zu Frage 17.) 
□ Weiß nicht  Weiter zu Frage 17.) 
 
Wenn Sie bei dieser Antwort „weiß nicht“ angeklickt haben, leiten Sie den Link zu diesem Fra-
gebogen bitte an die Ansprechperson(en) in Ihrem Unternehmen weiter, die Fragen zur Rekru-
tierungspraxis Ihres Unternehmens in Japan kompetent beantworten können, oder lassen Sie 
mich wissen, wen ich für die Fragen zu Japan möglicherweise ansprechen kann. Die von Ihnen 
bereits eingegebenen Antworten gehen dabei nicht verloren. Ihre Kollegen können genau an 
dieser Stelle mit dem Ausfüllen des Fragebogens fortsetzen. Herzlichen Dank! 
 
Kontaktdaten der Ansprechperson für Japan: _________________________________________ 
 
Bitte fahren Sie nun mit Beantwortung der Umfrage fort. 
 
5.) Wie viele deutsche Führungsnachwuchskräfte hat Ihr Unternehmen in den letzten 5 Jahren 
insgesamt für Japan (Einsatzort Deutschland oder Japan) eingestellt?  
Männlich (ggf. bitte schätzen) _____________ 
Weiblich (ggf. bitte schätzen) _____________ 
 




6.) Wie viele japanische Führungsnachwuchskräfte hat Ihr Unternehmen in den letzten 5 Jah-
ren insgesamt für Japan (Einsatzort Deutschland oder Japan) eingestellt?  
Männlich (ggf. bitte schätzen) _____________ 
Weiblich (ggf. bitte schätzen) _____________ 
 
7.) Wie viele Führungsnachwuchskräfte anderer Nationalität hat Ihr Unternehmen in den letz-
ten 5 Jahren insgesamt für Japan (Einsatzort Deutschland oder Japan) eingestellt?  
Welche Nationalität(en): _____________ 
Männlich (ggf. bitte schätzen) _____________ 
Weiblich (ggf. bitte schätzen) _____________ 
 
8.) Welche der folgenden Instrumente haben Sie in den letzten 5 Jahren für die Rekrutierung von 

















- - - 
 Weiß 
nicht 
Arbeitsamt (z. B. Agentur für Arbeit; 
lokales Arbeitsamt)  □ □ □ □ □ □ □ 
Hochschulkontakte (z. B. Firmen-
präsentationen; Abschlussarbeits-
projekte; Lehraufträge bzw. eigene 
Lehrstühle; Hochschulmessen)   
□ □ □ □ □ □ □ 
Initiativbewerbungen  □ □ □ □ □ □ □ 
Messen (z. B. Fachmessen; Rekru-
tierungsmessen)  □ □ □ □ □ □ □ 
Internet (z. B. eigener Internetauf-
tritt; Jobportale; Bewerberdaten-
banken)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Personalberater/Headhunter  □ □ □ □ □ □ □ 
Persönliche Kontakte (z. B. zufällige 
Begegnungen; Anwerbung durch 
eigene Mitarbeiter)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Praktika/Traineeprogramme  □ □ □ □ □ □ □ 
Eigene recruiting-events (z. B.  
inhouse recruiting workshop)  □ □ □ □ □ □ □ 
Unternehmensinternes Talent-
programm  □ □ □ □ □ □ □ 
Printmedien (z. B. Stellenanzeigen 
in Tageszeitungen; Fachzeitschrif-
ten)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Andere:  _____________________ □ □ □ □ □ □ □ 




9.) Nennen Sie bitte das Rekrutierungsinstrument, durch das Sie die meisten Bewerbungen von 
japanischem Führungsnachwuchs für Japan erhalten haben! ____________________________ 
 
10.) Nennen Sie bitte das Rekrutierungsinstrument, durch das Sie die attraktivsten Bewerbun-
gen von japanischem Führungsnachwuchs für Japan erhalten haben! ____________________ 
 
11.) Nennen Sie bitte das Rekrutierungsinstrument, das Sie in Zukunft für die Rekrutierung von 
japanischem Führungsnachwuchs für Japan noch stärker nutzen möchten: ________________ 
 
12.) Welche der folgenden Instrumente haben Sie in den letzten 5 Jahren für die Rekrutierung 
von deutschem Führungsnachwuchs für Japan (erster Einsatzort Deutschland oder Japan) ge-


















- - - 
Weiß 
nicht 
Arbeitsamt (z. B. Agentur für Arbeit; 
lokales Arbeitsamt)  □ □ □ □ □ □ □ 
Hochschulkontakte (z. B. Firmenprä-
sentationen; Abschlussarbeits-
projekte; Lehraufträge bzw. eigene 
Lehrstühle; Hochschulmessen)   
□ □ □ □ □ □ □ 
Initiativbewerbungen  □ □ □ □ □ □ □ 
Messen (z. B. Fachmessen; Rekrutie-
rungsmessen)  □ □ □ □ □ □ □ 
Internet (z. B. eigener Internetauf-
tritt; Jobportale; Bewerberdaten-
banken)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Personalberater/Headhunter  □ □ □ □ □ □ □ 
Persönliche Kontakte (z. B. zufällige 
Begegnungen; Anwerbung durch 
eigene Mitarbeiter)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Praktika/Traineeprogramme  □ □ □ □ □ □ □ 
Eigene recruiting-events (z. B.  
inhouse recruiting workshop)  □ □ □ □ □ □ □ 
Unternehmensinternes Talent-
programm  □ □ □ □ □ □ □ 
Printmedien (z. B. Stellenanzeigen in 
Tageszeitungen; Fachzeitschriften)  □ □ □ □ □ □ □ 
Andere:  _____________________ □ □ □ □ □ □ □ 
 
13.) Nennen Sie bitte das Rekrutierungsinstrument, durch das Sie die meisten Bewerbungen 
von deutschem Führungsnachwuchs für Japan erhalten haben! _________________________ 
 
14.) Nennen Sie bitte das Rekrutierungsinstrument, durch das Sie die attraktivsten Bewerbun-
gen von deutschem Führungsnachwuchs für Japan erhalten haben! ______________________ 




15.) Nennen Sie bitte das Rekrutierungsinstrument, das Sie in Zukunft für die Rekrutierung von 
deutschem Führungsnachwuchs für Japan noch stärker nutzen möchten: __________________ 
 
16.) Bitte geben Sie an, wie wichtig die folgenden Eigenschaften für Führungsnachwuchskräfte 






















mentpotenzial  □ □ □ □ □ □ □ 
Spezifisches Fachwissen  □ □ □ □ □ □ □ 
Vertrautheit mit den 
Gegebenheiten vor Ort 
(Japan)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Vertrautheit mit der 
Unternehmenskultur der 
Muttergesellschaft  
□ □ □ □ □ □ □ 
Japanischkenntnisse  □ □ □ □ □ □ □ 
Deutschkenntnisse  □ □ □ □ □ □ □ 
Englischkenntnisse  □ □ □ □ □ □ □ 
 
 
   




Ja, für Positionen 
mit Japanbezug 
schon genutzt 
Ja, der Name ist 
mir ein Begriff 
Nein Weiß nicht 
17.) Kennen Sie das 
Programm „DAAD 
Sprache und Praxis 
in Japan“?  
□ □ □ □ □ 
18.) Kennen Sie die 
DJW-Jobbörse?  □ □ □ □ □ 




□ □ □ □ □ 
20.) Kennen Sie 
KOPRA?  □ □ □ □ □ 




21.) Hat Ihr Unternehmen in den letzten 5 Jahren Führungsnachwuchs für China eingestellt? 
□ Ja  Weiter zu Frage 18.) 
□ Nein  Weiter zu Frage 30.) 
□ Weiß nicht  Weiter zu Frage 30.) 
 
Wenn Sie bei dieser Antwort „weiß nicht“ angeklickt haben, leiten Sie den Link zu diesem Fra-
gebogen bitte an die Ansprechperson(en) in Ihrem Unternehmen weiter, die Fragen zur Rekru-
tierungspraxis Ihres Unternehmens in China kompetent beantworten können, oder lassen Sie 
mich wissen, wen ich für die Fragen zu China möglicherweise ansprechen kann. Die von Ihnen 
bereits eingegebenen Antworten gehen dabei nicht verloren. Ihre Kollegen können genau an 
dieser Stelle mit dem Ausfüllen des Fragebogens fortsetzen. Herzlichen Dank!  
 
Kontaktdaten der Ansprechperson für China:  ________________________________________ 
 
Bitte fahren Sie nun mit Beantwortung der Umfrage fort. 
 
22.) Wie viele deutsche Führungsnachwuchskräfte hat Ihr Unternehmen in den letzten 5 Jahren 
insgesamt für China (Einsatzort Deutschland oder China) eingestellt?  
Männlich (ggf. bitte schätzen) _____________ 
Weiblich (ggf. bitte schätzen) _____________ 
 
23.) Wie viele chinesische Führungsnachwuchskräfte hat Ihr Unternehmen in den letzten 5 
Jahren insgesamt für China (Einsatzort Deutschland oder China) eingestellt?  
Männlich (ggf. bitte schätzen) _____________ 
Weiblich (ggf. bitte schätzen) _____________ 
 
24.) Wie viele Führungsnachwuchskräfte anderer Nationalität hat Ihr Unternehmen in den letz-
ten 5 Jahren insgesamt für China (Einsatzort Deutschland oder China) eingestellt?  
Welche Nationalität(en): _____________ 
Männlich (ggf. bitte schätzen) _____________ 
Weiblich (ggf. bitte schätzen) _____________ 
 
25.) Welche der folgenden Instrumente haben Sie in den letzten 5 Jahren für die Rekrutierung 
















- - - 
Weiß 
nicht 
Arbeitsamt (z. B. Agentur für Arbeit; 
lokales Arbeitsamt)  □ □ □ □ □ □ □ 
Hochschulkontakte (z. B. Firmenprä-
sentationen; Abschlussarbeits-
projekte; Lehraufträge bzw. eigene 
Lehrstühle; Hochschulmessen)   
□ □ □ □ □ □ □ 




Initiativbewerbungen  □ □ □ □ □ □ □ 
Messen (z. B. Fachmessen; Rekrutie-
rungsmessen)  □ □ □ □ □ □ □ 
Internet (z. B. eigener Internetauf-
tritt; Jobportale; Bewerberdatenban-
ken)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Personalberater/Headhunter  □ □ □ □ □ □ □ 
Persönliche Kontakte (z. B. zufällige 
Begegnungen; Anwerbung durch 
eigene Mitarbeiter)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Praktika/Traineeprogramme  □ □ □ □ □ □ □ 
Eigene recruiting-events (z. B.  
inhouse recruiting workshop)  □ □ □ □ □ □ □ 
Unternehmensinternes Talent-
programm  □ □ □ □ □ □ □ 
Printmedien (z. B. Stellenanzeigen in 
Tageszeitungen; Fachzeitschriften)  □ □ □ □ □ □ □ 
Andere:  _____________________ □ □ □ □ □ □ □ 
 
26.) Nennen Sie bitte das Rekrutierungsinstrument, durch das Sie die meisten Bewerbungen 
von chinesischem Führungsnachwuchs für China erhalten haben! ________________________ 
 
27.) Nennen Sie bitte das Rekrutierungsinstrument, durch das Sie die attraktivsten Bewerbun-
gen von chinesischem Führungsnachwuchs für China erhalten haben! ____________________ 
 
28.) Nennen Sie bitte das Rekrutierungsinstrument, das Sie in Zukunft für die Rekrutierung von 
chinesischem Führungsnachwuchs für China noch stärker nutzen möchten: ________________ 
 
29.) Welche der folgenden Instrumente haben Sie in den letzten 5 Jahren für die Rekrutierung 
















- - - 
Weiß 
nicht 
Arbeitsamt (z. B. Agentur für Arbeit; 
lokales Arbeitsamt)  □ □ □ □ □ □ □ 
Hochschulkontakte (z. B. Firmenprä-
sentationen; Abschlussarbeits-
projekte; Lehraufträge bzw. eigene 
Lehrstühle; Hochschulmessen)   
□ □ □ □ □ □ □ 
Initiativbewerbungen  □ □ □ □ □ □ □ 
Messen (z. B. Fachmessen; Rekrutie-
rungsmessen)  □ □ □ □ □ □ □ 
Internet (z. B. eigener Internetauftritt; 
Jobportale; Bewerberdatenbanken)  □ □ □ □ □ □ □ 




Personalberater/Headhunter  □ □ □ □ □ □ □ 
Persönliche Kontakte (z. B. zufällige 
Begegnungen; Anwerbung durch 
eigene Mitarbeiter)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Praktika/Traineeprogramme  □ □ □ □ □ □ □ 
Eigene recruiting-events (z. B.  
inhouse recruiting workshop)  □ □ □ □ □ □ □ 
Unternehmensinternes Talent-
programm  □ □ □ □ □ □ □ 
Printmedien (z. B. Stellenanzeigen in 
Tageszeitungen; Fachzeitschriften)  □ □ □ □ □ □ □ 
Andere:  _______________________ □ □ □ □ □ □ □ 
 
30.) Nennen Sie bitte das Rekrutierungsinstrument, durch das Sie die meisten Bewerbungen 
von deutschem Führungsnachwuchs für China erhalten haben! __________________________ 
 
31.) Nennen Sie bitte das Rekrutierungsinstrument, durch das Sie die attraktivsten Bewerbun-
gen von deutschem Führungsnachwuchs für China erhalten haben! ______________________ 
 
32.) Nennen Sie bitte das Rekrutierungsinstrument, das Sie in Zukunft für die Rekrutierung von 
deutschem Führungsnachwuchs für China noch stärker nutzen möchten: __________________ 
 
33.) Bitte geben Sie an, wie wichtig die folgenden Eigenschaften für Führungsnachwuchskräfte 
Ihres Unternehmens für China sind: 
 
   
Sehr 
wichtig 

















mentpotenzial  □ □ □ □ □ □ □ 
Spezifisches Fachwissen  □ □ □ □ □ □ □ 
Vertrautheit mit den 
Gegebenheiten vor Ort 
(China)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Vertrautheit mit der 
Unternehmenskultur der 
Muttergesellschaft  
□ □ □ □ □ □ □ 
Chinesischkenntnisse  □ □ □ □ □ □ □ 
Deutschkenntnisse  □ □ □ □ □ □ □ 
Englischkenntnisse  □ □ □ □ □ □ □ 
 
 




   




Ja, für Positionen 
mit Chinabezug 
schon genutzt 
Ja, der Name ist 
mir ein Begriff 
Nein Weiß nicht 
34.) Kennen Sie 
das Programm 
„DAAD Sprache 
und Praxis in Chi-
na“?  
□ □ □ □ □ 
35.) Kennen Sie 
KOPRA?  □ □ □ □ □ 
 
36.) Angaben zu den Tochtergesellschaften Ihres Unternehmens (wenn mehrere Standorte pro 






Anzahl   _______________________ _______________________ 
Standort(e) (Stadt)  _______________________ _______________________ 
Rechtsform(en)  _______________________ _______________________ 
Gründungsjahr der ersten Tochter-
gesellschaft  
_______________________ _______________________ 
Anzahl der Mitarbeiter  
(geschätzt, pro Land gesamt)  
_______________________ _______________________ 
Anteil deutscher Mitarbeiter  
(geschätzt, pro Land gesamt, in %)  
_______________________ _______________________ 
 
37.) Die Hauptverantwortung für die Rekrutierung von Führungsnachwuchs für Japan trägt… 
□ Muttergesellschaft 
□ Tochtergesellschaft 
□ Muttergesellschaft und  
Tochtergesellschaft gemeinsam 
□ Andere _______________________ 
□ Weiß nicht 
 
 
38.) Die Hauptverantwortung für die Rekrutierung von Führungsnachwuchs für China trägt... 
□ Muttergesellschaft 
□ Tochtergesellschaft 
□ Muttergesellschaft und  
            Tochtergesellschaft gemeinsam 
    □ Andere _____________________ 
    □ Weiß nicht 
 
 




39.) Angaben zu Ihrem Unternehmen allgemein 
Anzahl der Mitarbeiter (weltweit, gesamt) ___________________________________________ 
Anzahl der Auslandsniederlassungen (weltweit, gesamt) ________________________________ 






□ Elektrische/elektronische  
       Komponenten 
□ Finanz- und  





□ Maschinen- und Anlagenbau 
□ Recht 
□ Andere ____________________ 
 
41.) Welche Funktion üben Sie selbst im Unternehmen aus? 
□ Geschäftsführung Muttergesellschaft 
□ Geschäftsführung Tochtergesellschaft (China) 
□ Geschäftsführung Tochtergesellschaft (Japan) 
□ Personalabteilung Muttergesellschaft 
□ Personalabteilung Tochtergesellschaft  
     (China) 
□ Personalabteilung Tochtergesellschaft 
      (Japan) 
□ Andere ___________________ 
 
 
42.) Aus den Ergebnissen dieser Studie soll u. a. ein praktisches Handbuch für die Rekrutierung 
von Führungsnachwuchs für China und Japan entstehen. Ich würde mich freuen, wenn Sie 
andere Unternehmen an Ihren Erfahrungen teilhaben ließen. Hier ist Raum für Ihre Tipps 























Vielen Dank für die Teilnahme an dieser Befragung! Sie haben damit zum Fortschritt meines 
Forschungsprojekts sehr beigetragen. Hier noch zwei Fragen organisatorischer Art zum Schluss: 
 
43.) Darf ich Sie ggf. noch einmal persönlich kontaktieren, um mehr über die Rekrutierungspra-
xis Ihres Unternehmens zu erfahren (Gesprächsdauer ca. ½ Stunde)? 
□ Ja  
□ Nein  
 
 
44.) Möchten Sie nach Abschluss der Arbeit eine Zusammenfassung der Studie erhalten? 
□ Ja  
□ Nein  
 
 
45.) Kontakt (Ihre E-Mail-Adresse): _____________________________________________ 
 
Bei Rückfragen oder Bemerkungen und für Hinweise auf weitere potenzielle Gesprächspartner 
können Sie sich gerne an mich wenden (julia.hollmann@uni-duisburg-essen.de).  
 
 
Für die Rekrutierung von Führungsnachwuchs wünsche ich Ihnen weiterhin viel Erfolg! 
  




Anhang 4 – Fragebogen (englisch) 
 
Talent Recruitment for China and Japan 
Requirement Profiles and Recruiting Channels of German Companies  
 
Thank you very much for taking the time to fill in this questionnaire on „talent recruitment for 
China and Japan”! I am conducting this survey as part of a research project at the Chair of East 
Asian Economic Studies, Professor Dr. Werner Pascha, at the Institute of East Asian Studies (IN-
EAST)/Mercator School of Management at the University of Duisburg-Essen.  
We strive to learn about efficient recruiting channels in order to attract talents for the subsidiar-
ies of German companies in (Mainland) China and Japan. By „talents” („Führungsnachwuchs“), 
we understand young talents who have not held leading positions so far, but hold the potential 
to take over managerial responsibility in the future. 
Filling in the questionnaire will take approx. less than 15 minutes. Please do not answer based 
on your own personal opinion, but on the recruitment practices of your company. The ques-
tionnaire can be stopped and continued at any time without losing data. All data are treated 
confidentially and published in an anonymous way. 
Thank you very much for your co-operation. If you are interested, I will be happy to send you a 
summary of the study once it is finished.  




Director German Japanese Council for Industrial Cooperation - DJW (www.djw.de) 
Chairwoman International Internship Platform KOPRA (www.kopra.org) 




1.) Has your company been looking for talents to employ in Germany (with a possible future 
career in China/Japan) during the last 5 years? If yes, which study background were you looking 
for?  
 




















Arts □ □ □ □ □ □ ______ 
Special Studies (e.g. Engi-
neering, Sciences, IT): 
_______________________ 
□ □ □ □ □ □ ______ 
Regional Studies (East Asian 
Studies/Sinology, Japanolo-
gy) 
□ □ □ □ □ □ ______ 
Business Studies/Economics □ □ □ □ □ □ ______ 
Vocational training without 
university degree: ________ □ □ □ □ □ □ 
_
_____ 
Other:  _________________ □ □ □ □ □ □ ______ 
 
2.) Has your company been looking for talents to employ in Japan during the last 5 years? If yes, 
which study background were you looking for?  
 




















Arts □ □ □ □ □ □ ______ 
Special Studies (e.g. Engi-
neering, Sciences, IT): 
_______________________ 
□ □ □ □ □ □ ______ 
Regional Studies (East Asian 
Studies/Sinology, Japanolo-
gy) 
□ □ □ □ □ □ ______ 
Business Studies/Economics □ □ □ □ □ □ ______ 
Vocational training without 
university degree: ________ □ □ □ □ □ □ 
_
_____ 
Other:  _________________ □ □ □ □ □ □ ______ 
 
 




3.) Has your company been looking for talents to employ in China during the last 5 years? If yes, 
which study background were you looking for?  
 




















Arts □ □ □ □ □ □ ______ 
Special Studies (e.g. 
Engineering, Sciences, 
IT): _______________ 
□ □ □ □ □ □ ______ 
Regional Studies (East 
Asian Studies/Sinology, 
Japanology) 
□ □ □ □ □ □ ______ 
Business Stu-






□ □ □ □ □ □ ______ 
Other:  ____________ □ □ □ □ □ □ ______ 
4.) Has your company employed any talent for an assignment in Japan during the last 5 years?   
□ Yes  Continue with 5.) 
□ No  Continue with 17.) 
□ Do not know  Continue with 17.) 
 
If you are not sure how to answer this question, please forward the link of this questionnaire to 
a responsible colleague or let me kindly know who I could possibly address. The answers that 
have already been entered by you will not get lost. Thank you very much! 
 
Contact person for Japan related questions: ______________________________________ 
 
Please continue with the questionnaire. 
 
5.) How many German talents has your company employed for Japan (first assignment Japan or 
Germany) in total during the last 5 years?  
Male (ca.) _____________ 
Female (ca.) _____________ 
 
6.) How many Japanese talents has your company employed for Japan (first assignment Japan 
or Germany) in total during the last 5 years?  
Male (ca.) _____________ 
Female (ca.) _____________ 




7.) How many talents of other nationality has your company employed for Japan (first assign-
ment Japan or Germany) in total during the last 5 years? 
Which nationality: _____________ 
Male (ca.) _____________ 
Female (ca.) _____________ 
 
8.) Which of the following channels have you used for the recruitment of Japanese talents for 



















- - - 
Do not 
know 
Labour bureau (e.g. Federal 
Employment Office)  □ □ □ □ □ □ □ 
University contacts (e.g. uni-
versity fairs; lectureships 
and/or own chairs; presenta-
tions)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Spontaneous candidatures  □ □ □ □ □ □ □ 
Fairs (e.g. trade fairs; recruit-
ment fairs)  □ □ □ □ □ □ □ 
Internet (e.g. own web pres-
ence; recruitment portal; 
candidate data bases)  
□ □ □ □ □ □ □ 
HR companies/Headhunters □ □ □ □ □ □ □ 
Personal contacts (e.g. coinci-
dental meetings; by personal 
recommendation; word of 
mouth)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Internships/Traineeships  □ □ □ □ □ □ □ 
Own recruiting events (e.g. 
inhouse recruiting workshops) □ □ □ □ □ □ □ 
Own talent program  □ □ □ □ □ □ □ 
Print media (e.g. job adver-
tisements in daily papers; 
technical periodicals)  
□ □ □ □ □ □ □ 








9.) Please choose the instrument through which you have received the most applications of 
Japanese talents for Japan! If other, which:  _________________________________ 
 
10.) Please choose the instrument through which you have received the most attractive appli-
cations of Japanese talents for Japan! If other, which: _____________________________ 
 
11.) Please choose the instrument that you are planning to use more often in order to recruit 
Japanese talents for Japan in the future! If other, which: _______________________ 
 
12.) Which of the following channels have you used for the recruitment of German talents for 





























Labour bureau (e.g. Federal 
Employment Office)  □ □ □ □ □ □ □ 
University contacts (e.g. univer-
sity fairs; lectureships and/or 
own chairs; presentations)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Spontaneous candidatures  □ □ □ □ □ □ □ 
Fairs (e.g. trade fairs; recruit-
ment fairs)  □ □ □ □ □ □ □ 
Internet (e.g. own web pres-
ence; recruitment portal; candi-
date data bases)  
□ □ □ □ □ □ □ 
HR companies/Headhunters □ □ □ □ □ □ □ 
Personal contacts (e.g. coinci-
dental meetings; by personal 
recommendation; word of 
mouth)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Internships/Traineeships  □ □ □ □ □ □ □ 
Own recruiting events (e.g. 
inhouse recruiting workshops) □ □ □ □ □ □ □ 
Own talent program  □ □ □ □ □ □ □ 
Print media (e.g. job advertise-
ments in daily papers; technical 
periodicals)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Others:  __________ □ □ □ □ □ □ □ 
 
 
13.) Please choose the instrument through which you have received the most applications of 
German talents for Japan! If other, which:  _________________________________ 
 




14.) Please choose the instrument through which you have received the most attractive appli-
cations of German talents for Japan! If other, which: _____________________________ 
 
15.) Please choose the instrument that you are planning to use more often in order to recruit 
German talents for Japan in the future! If other, which: _______________________ 
 


























ment skills □ □ □ □ □ □ □ 
Specific expertise  □ □ □ □ □ □ □ 
Knowledge of local 





□ □ □ □ □ □ □ 
Japanese language 
skills  □ □ □ □ □ □ □ 
German language 
skills  □ □ □ □ □ □ □ 
English language 
skills  □ □ □ □ □ □ □ 
 
 
   
Yes, already 
made success-
fully use of 
Yes, already 
made use of 
Yes, 
heard of 
No Do not know 
17.) Do you know the pro-
gramme “language and practical 
experience in Japan” of the Ger-
man Academic Exchange Service 
(“DAAD Sprache und Praxis in 
Japan”)?  
□ □ □ □ □ 
18.) Do you the “Job Matching 
Service” of DJW (“Jobbörse”)?  □ □ □ □ □ 
19.) Do you know the “Executive 
Training Programme” of the 
European Union? 
□ □ □ □ □ 








21.) Has your company employed any talent for an assignment in China during the last 5 years? 
□ Yes  Continue with 18.) 
□ No  Continue with 30.) 
□ Do not know  Continue with 30.) 
 
If you are not sure how to answer this question, please forward the link to this questionnaire to 
a responsible colleague or let me kindly know, who I could possibly address. The answers that 
have already been entered by you will not get lost. Thank you very much! 
 
Contact person for China related questions: ______________________________________ 
 
Please continue with the questionnaire. 
 
22.) How many German talents has your company employed for China (first assignment China 
or Germany) in total during the last 5 years? 
Male (ca.): _____________ 
Female (ca.) _____________ 
 
23.) How many Chinese talents has your company employed for China (first assignment China or 
Germany) in total during the last 5 years?  
Male (ca.): _____________ 
Female (ca.) _____________ 
 
24.) How many talents of other nationality has your company employed for China (first assign-
ment China or Germany) in total during the last 5 years?  
Which nationality: _____________ 
Male (ca.): _____________ 
Female (ca.) _____________ 
 
25.) Which of the following channels have you used for the recruitment of Chinese talents for 





























Labour bureau (e.g. Federal Em-
ployment Office)  □ □ □ □ □ □ □ 
University contacts (e.g. university 
fairs; lectureships and/or own 
chairs; presentations)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Spontaneous candidatures  □ □ □ □ □ □ □ 
Fairs (e.g. trade fairs; recruitment 
fairs)  □ □ □ □ □ □ □ 




Internet (e.g. own web presence; 
recruitment portal; candidate data 
bases)  
□ □ □ □ □ □ □ 
HR companies/Headhunters □ □ □ □ □ □ □ 
Personal contacts (e.g. coinci-
dental meetings; by personal 
recommendation; word of 
mouth)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Internships/Traineeships  □ □ □ □ □ □ □ 
Own recruiting events (e.g. in-
house recruiting workshops) □ □ □ □ □ □ □ 
Own talent program  □ □ □ □ □ □ □ 
Print media (e.g. job advertise-
ments in daily papers; technical 
periodicals)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Others:  __________ □ □ □ □ □ □ □ 
 
26.) Please choose the instrument through which you have received the most applications of 
Chinese talents for China! If other, which:  ______________________________ 
 
27.) Please choose the instrument through which you have received the most attractive appli-
cations of Chinese talents for China! If other, which:  __________________________ 
 
28.) Please choose the instrument that you are planning to use more often in order to recruit 
Chinese talents for China in the future! If other, which: _____________________ 
 
29.) Which of the following channels have you used for the recruitment of German talents for 





























Labour bureau (e.g. Federal Em-
ployment Office)  □ □ □ □ □ □ □ 
University contacts (e.g. university 
fairs; lectureships and/or own 
chairs; presentations)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Spontaneous candidatures  □ □ □ □ □ □ □ 
Fairs (e.g. trade fairs; recruitment 
fairs)  □ □ □ □ □ □ □ 
Internet (e.g. own web presence; 
recruitment portal; candidate data 
bases)  
□ □ □ □ □ □ □ 




HR companies/Headhunters □ □ □ □ □ □ □ 
Personal contacts (e.g. coinci-
dental meetings; by personal 
recommendation; word of 
mouth)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Internships/Traineeships  □ □ □ □ □ □ □ 
Own recruiting events (e.g. in-
house recruiting workshops) □ □ □ □ □ □ □ 
Own talent program  □ □ □ □ □ □ □ 
Print media (e.g. job advertise-
ments in daily papers; technical 
periodicals)  
□ □ □ □ □ □ □ 
Others:  __________ □ □ □ □ □ □ □ 
 
30.) Please choose the instrument through which you have received the most applications of 
German talents for China! If other, which:  ________________________________ 
 
31.) Please choose the instrument through which you have received the most attractive appli-
cations of German talents for China! If other, which:  ____________________________ 
 
32.) Please choose the instrument that you are planning to use more often in order to recruit 
German talents for China in the future! If other, which: _______________________ 
 


























ment skills □ □ □ □ □ □ □ 
Specific expertise  □ □ □ □ □ □ □ 
Knowledge of local 





□ □ □ □ □ □ □ 
Chinese language 
skills  □ □ □ □ □ □ □ 
German language 
skills  □ □ □ □ □ □ □ 





skills  □ □ □ □ □ □ □ 
 
   
Yes, already 
made success-
fully use of 
Yes, already 
made use of 
Yes, 
heard of 
No Do not know 
34.) Do you know the pro-
gramme “language and practical 
experience in China” of the Ger-
man Academic Exchange Service 
(“DAAD Sprache und Praxis in 
China”)?  
□ □ □ □ □ 
35.) Do you know KOPRA?  □ □ □ □ □ 
 
36.) Subsidiaries of your company 
 Subsidiaries in Japan Subsidiaries in China 
Number  _______________________ _______________________ 
Location(s)  _______________________ _______________________ 
Form(s) of organisation  _______________________ _______________________ 
Founding date of first subsidiary  _______________________ _______________________ 
Number of employees (Ja-
pan/China in total)  
_______________________ _______________________ 
Percentage of German employees 
(%) 
_______________________ _______________________ 
37.) Who is responsible for the recruitment of talents for Japan? If other, which:
□ Parent Company 
□ Subsidiary 
□ Parent company and subsidiary together 
□ Other _______________________ 
□ Do not know 
 
38.) Who is responsible for the recruitment of talents for China? If other, which:  
□ Parent Company 
□ Subsidiary 
□ Parent company and subsidiary 
together 
 
□ Other _______________________ 
□ Do not know 
 
39.) Your company 
Number of employees (worldwide, in total) _______________________ 
Number of subsidiaries (worldwide, in total) _______________________ 
Total turnover in 2009 (in EUR) _______________________ 











□ Consumer goods 
□ Logistics 
□ Engineering/plant construction 
□ Law 
□ Others ______________________ 
 
41.) About your own position 
□ CEO parent company 
□ CEO subsidiary (China) 
□ CEO subsidiary (Japan) 
□ HR dept. parent company 
□ HR dept. subsidiary (China) 
□ HR dept. subsidiary (Japan) 
□ Other _______________________ 
 









Thank you very much for your participation. 
 
43.) Can I contact you again to talk about your experiences in person (no more than 30 minutes talk)? 
□ Yes  
□ No  
 





45.) Contact (your email address): _____________________________________________ 
 
I would also be happy to talk about your experiences on the phone +49-211-9945-9191. 
My email address is julia.hollmann@uni-duisburg-essen.de. 
 
You have really helped me a lot. 
Please do not hesitate to contact me if you have any comments or questions. 
  
ANHANG 5 – ÜBERSICHT UNTERSUCHUNGSVARIABLEN (MODIFIZIERT) 
 
288 
Anhang 5 – Übersicht Untersuchungsvariablen (modifiziert) 









































bra_global Branche: global ja; nein Skala 
bra_multi Branche: Mehrmarkt ja; nein Skala 
Ausrichtung c_ausr Ausrichtung (China) Produktion; Vertrieb; 
Dienstleistung 
Nominal 
j_ausr Ausrichtung (Japan) Produktion; Vertrieb; 
Dienstleistung 
Nominal 
c_ausr_prod Ausrichtung: Produktion 
(China) 
ja; nein Skala 
c_ausr_vertr Ausrichtung: Vertrieb 
(China) 
ja; nein Skala 
c_ausr_dl Ausrichtung: Dienstleis-
tung (China) 
ja; nein Skala 
j_ausr_prod Ausrichtung: Produktion 
(Japan) 
ja; nein Skala 
j_ausr_vertr Ausrichtung: Vertrieb 
(Japan) 
ja; nein Skala 
j_ausr_dl Ausrichtung: Dienstleis-
tung (Japan) 
ja; nein Skala 
Umsatz ges_umsatz Gesamtumsatz (2009, in 
EUR) 
wie angegeben Skala 
ges_umsatz_kl
assen 
Gesamtumsatz (2009, in 
EUR) (Klassen) 





ges_mitarb Anzahl der Mitarbeiter 
(weltweit, gesamt) 
wie angegeben Skala 
ges_mitarb_kla
ssen 
Anzahl der Mitarbeiter 
(weltweit, gesamt) (Klas-
sen) 
gering; mittel; eher hoch; 
hoch 
Ordinal 
Größe größe_index Unternehmensgröße 
(Index) (Klassen) 
klein; mittel; groß; sehr 
groß 
Ordinal 


























Bedarf in der Administra-
tion (Deutschland) 
ja; nein Skala 






Indikator Variable Label Werte Skala 
d_bereich_fe_
gesamt 
Bedarf in F&E (Deutsch-
land) 
ja; nein Skala 
d_bereich_mar
k_gesamt 
Bedarf im Marketing 
(Deutschland) 
ja; nein Skala 
d_bereich_pro
d_gesamt 
Bedarf in der Produktion 
(Deutschland) 





ja; nein Skala 
d_bereich_vert
r_gesamt 
Bedarf im Vertrieb 
(Deutschland) 
ja; nein Skala 
c_bereich_adm
in_gesamt 
Bedarf in der Administra-
tion (China) 
ja; nein Skala 
c_bereich_fe_g
esamt 
Bedarf in F&E (China) ja; nein Skala 
c_bereich_mar
k_gesamt 
Bedarf im Marketing (Chi-
na) 
ja; nein Skala 
c_bereich_pro
d_gesamt 
Bedarf in der Produktion 
(China) 





ja; nein Skala 
c_bereich_vert
_gesamt 
Bedarf im Vertrieb (China) ja; nein Skala 
j_bereich_adm
in_gesamt 
Bedarf in der Administra-
tion (Japan) 
ja; nein Skala 
j_bereich_fe_g
esamt 
Bedarf in F&E (Japan) ja; nein Skala 
j_bereich_mar
k_gesamt 
Bedarf im Marketing (Ja-
pan) 
ja; nein Skala 
j_bereich_prod
_gesamt 
Bedarf in der Produktion 
(Japan) 





ja; nein Skala 
j_bereich_vertr
_gesamt 
























ja; nein Skala 
Nationalität pcn_absolut Einstellung Stammlandan-
gehörige absolut 
wie angegeben Skala 
c_pcn Einstellung Stammland-
angehörige (China) 
ja; nein Skala 
j_pcn Einstellung Stammland-
angehörige (Japan) 
ja; nein Skala 
hcn_absolut Einstellung Gastlandange-
hörige absolut 
wie angegeben Skala 
c_hcn Einstellung Gastland-
angehörige (China) 
ja; nein Skala 
j_hcn Einstellung Gastland-
angehörige (Japan) 
ja; nein Skala 
tcn_absolut Einstellung Drittlandange-
hörige absolut 
wie angegeben Skala 
tcn Einstellung Drittlandange-
hörige 
ja; nein Skala 
c_tcn Einstellung Drittland-
angehörige (China) 
ja; nein Skala 
j_tcn Einstellung Drittland-
angehörige (Japan) 
ja; nein Skala 



















































































































klassisch (China, Chinesen) 
(Faktor) (Dummy) 





aktiv (China, Chinesen) 
(Faktor) (Dummy) 





passiv (China, Chinesen) 
(Faktor) (Dummy) 






sen) (Faktor) (Dummy) 





klassisch (China, Deutsche) 
(Faktor) (Dummy) 
ja; nein Skala 











aktiv (China, Deutsche) 
(Faktor) (Dummy) 





passiv (China, Chinesen) 
(Faktor) (Dummy) 






sche) (Faktor) (Dummy) 





klassisch (Japan, Japaner) 
(Faktor) (Dummy) 





aktiv (Japan, Japaner) 
(Faktor) (Dummy) 





passiv (Japan, Japaner) 
(Faktor) (Dummy) 






ner) (Faktor) (Dummy) 





klassisch (Japan, Deutsche) 
(Faktor) (Dummy) 





aktiv (Japan, Deutsche) 
(Faktor) (Dummy) 





passiv (Japan, Deutsche) 
(Faktor) (Dummy) 






sche) (Faktor) (Dummy) 
ja; nein Skala 










abhängig von Einsatzland 
und Nationalität 




Anzahl eingesetzter aktiver 
Instrumente für die Rekru-
tierung von Stammlandan-
gehörigen 




Anzahl eingesetzter aktiver 
Instrumente für die Rekru-
tierung von Gastlandange-
hörigen 
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Anhang 6 – Interviewleitfaden 
Intervieweröffnung:  
 Erläuterung des Forschungsgegenstands und der Ergebnisse der Clusteranalyse 
 Erläuterung der Auswahl der Fallbeispiele 
 Erläuterung des Gesprächsziels 
 Erläuterung der voraussichtlichen Dauer und Abfrage der Bereitschaft zur Veröffentlichung 
der Ergebnisse 
 
Zu erfragende Themenbereiche: 
 Rekrutierungserfolg 
o Länderbezogene Unterschiede bei der Führungsnachwuchs-Rekrutierung für Chi-
na/Japan im Hinblick auf Anforderungsprofile und Rekrutierungsinstrumente 
o Besonderheiten von China/Japan gegenüber anderen Ländern 
o Unterschiede bei der Rekrutierung von Stamm-, Gast- und Drittlandangehörigen 
o Bereits erfolgte Änderungen im Rekrutierungsverhalten 
o Geplante Änderungen in der Zukunft 
o Kommentar zu den Ergebnissen der Befragung in Bezug auf Quantität, Qualität und ge-
plante stärkere Nutzung von Rekrutierungsinstrumenten 





 Unternehmensinterne Faktoren 
o Hintergrundinformationen zur Marktbearbeitungsstrategie des Unternehmens in Chi-
na/in Japan 
o Hintergrundinformationen zur Unternehmenskultur der Tochtergesellschaft in China/in 
Japan 
o Hintergrundinformationen zu vorhandenen Humanressourcen in China/in Japan 




 Weitere Kommentare und Klärung noch offener Fragen 
 Hinweise zum weiteren Vorgehen 
 Dank 
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Anhang 7 – Übersicht Gesprächspartner (anonymisiert) 
Tabelle A 7-1: Übersicht Gesprächspartner (anonymisiert) 
Unternehmen (Branche) Position Gesprächspartner (Tätigkeitsort) Datum Gespräch 
Automobilhersteller (I) Leiterin Employer Branding (Deutschland) 27.05.2014 
Automobilhersteller (II) Director Global Assignment Management Asia 
(China) 
27.10.2014 
Automobilzulieferer Corporate Human Resource Management 
(China) 
16.10.2013 
Bank Talent Acquisition/Graduate Recruitment (Sin-
gapur) 
11.07.2014 
Chemie HR Manager (Singapur) 09.09.2010 
Chemie Unternehmenskommunikation (Japan) 12.11.2014 
Elektronik Geschäftsführer (Deutschland) 17.10.2014 
Institution Geschäftsführer (China) 20.07.2010 
Messe HR Manager (Hongkong) 04.06.2014 
Personalberatung Partner (China) 17.08.2009 
Personalberatung Associate Director (China) 22.07.2010 
Personalberatung Head of Talent Recruitment (China) 23.07.2010 
Pharma CoE Talent Aquisition/Employer Branding/HR 
Communication (Deutschland) 
14.05.2013 
Werkzeugmaschinen Head of HR Asia (Deutschland) 29.10.2013 
Telekommunikation Director (Japan) 23.10.2007 
Quelle: Verfasser 
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Anhang 8 – Übersicht china- und japanbezogener Rekrutierungsinstru-
mente (Auswahl) 146 




CareerCross (http://www.careercross.com/en/) Stellenbörse (Japan) 
CFN – CareerForum.net (http://www.careerforum.net) Stellenbörse für Bilinguale Japa-
nisch/Englisch (Japan) 
China International Enterprise Cooperation (CIECCO) 
(www.ciecco.cn) 
Staatliche Personalvermittlung (China) 
China International Intellectech Corporation (CIIC) 
(http://www.ciicbj.com/english/) 
Staatliche Personalvermittlung (China) 
China International Talent Development Center (CITDC) 
(http://foreign.citdc.cn) 
Staatliche Personalvermittlung (China) 
ChinaHR.com (http://www.chinahr.com) Stellenbörse (China) 
chinaweb.de (http://jobs.chinaweb.de/) Deutschsprachige Stellenbörse (China) 
Daijob.com (http://www.daijob.com/en/) Stellenbörse (Japan) 
Ecentral (http://www.ecentral.jp) Stellenbörse (Japan) 
Foreign Enterprise Service Corporation (FESCO) 
(http://www.fesco.com.cn/) 
Staatliche Personalvermittlung (China) 
GaijinPot (http://www.gaijinpot.com) Stellenbörse (Japan) 
HelloWork Internet Service 
(https://www.hellowork.go.jp/) 
Arbeitsamt (Japan) 
HR.com (http://www.hr.com) Stellenbörse (China) 




JobsChina (http://www.jobchina.net) Stellenbörse (China) 
SinoJobs (http://www.sinojobs.de) Deutsch-chinesische Stellenbörse (Chi-
na) 
www.51job.com (http://www.51job.com) Stellenbörse (China) 




                                                     
146
  Stand 08.01.2012. 
147
  Alphabetisch nach Bezeichnung. 
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Tabelle A 8-2: Übersicht Praktikumsvermittler und Führungsnachwuchsprogramme 
Bezeichnung Bemerkung 
AIESEC (http://www.aiesec.de) Kontakt zu Praktikanten verschiedener 
Fachbereiche (China; Japan) 
Asia-Interns.com (http://www.asia-interns.com) Kontakt zu Praktikanten verschiedener 
Fachbereiche (China) 
China Web (http://jobs.chinaweb.de) Stellen- und Praktikumsbörse (China) 
DAAD: „Sprache und Praxis in China“ (http://www.sp-
china.de) 
Stipendienprogramm für junge Füh-
rungsnachwuchskräfte (10 Monate 
Sprachkurs, 6 Monate Praktikum) (Chi-
na) 
DAAD: „Sprache und Praxis in Ja-
pan“ (http://www.spjapan.de) 
Stipendienprogramm für junge Füh-
rungsnachwuchskräfte (neun Monate 
Sprachkurs, neun Monate Praktikum) 
(Japan) 
Deutsch Japanische Juristenvereinigung e.V. (DJJV) 
(http://www.djjv.org) 
Kontakt zu Praktikanten aus dem juris-
tischen Bereich (Japan) 
Deutsche Auslandshandelskammer (AHK) in China 
(http://china.ahk.de/job-market/internship-offers) 
Job- und Praktikumsbörse der Deut-
schen Auslandshandelskammer (China) 
Deutsche Auslandshandelskammer (AHK) in Japan 
(http://www.japan.ahk.de/stellenmarkt/) 
Jobbörse der Deutschen Auslandshan-
delskammer (Japan) 
Deutsche Gesellschaft für Internationale Zusammenarbeit 
(GIZ): „Heinz Nixdorf Programm zur Förderung der Asien-




Stipendienprogramm für junge Füh-
rungsnachwuchskräfte (sechs Monate 
Praktikum) (China; Japan)  
Diplomcampus (http://www.diplomcampus.de) Stellen- und Praktikumsbörse (China) 
Europäische Union: „Executive Training Program” (ETP) 
(http://www.etp.org) 
Stipendienprogramm für Führungskräf-
te (45 Wochen, davon drei Monate 
Praktikum) (Japan) 
International Association for the Exchange of Students for 
Technical Experience (IAESTE) (http://www.iaste.de) 
Kontakt zu Praktikanten aus den Berei-
chen Natur- und Ingenieurwissenschaft, 
Land- und Forstwirtschaft (China; Ja-
pan)  
KOPRA (http://www.kopra.org) Stellen- und Praktikumsbörse (China; 
Japan) 
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Tabelle A 8-3: Übersicht Messen 
Bezeichnung Bemerkung 
Boston Career Forum (http://www.careerforum.net/) Jobmesse für Bilinguale Japa-
nisch/Englisch (Japan) 
Careerforum (http://www.discointer.com/careers/) Jobmesse für Bilinguale Japa-
nisch/Englisch (Japan) 
China Career Day 
(http://www.ouline.com/chinacareerday) 
In unregelmäßigen Abständen in deut-
schen Städten (China) 
Sinojob Career Days (http://www.sinojobs-
careerdays.com) 
In unregelmäßigen Abständen in deut-
schen Städten (China) 
Quelle: Verfasser 
Tabelle A 8-4: Übersicht Printmedien  
Bezeichnung Bemerkung 
Asahi Shinbun (http://www.asahi.com/) Japanischsprachige Tageszeitung (Japan) 
China Daily (http://www.chinadaily.com.cn) Englischsprachige Tageszeitung (China) 




Gakusei Engokai Herausgeber verschiedener japanisch-
sprachiger Stellenanzeigenzeitschriften, 
z. B. an, DODA, salida, arbeit times (Ja-
pan) 
Jiefang Daily (http://www.jfdaily.com/) Chinesischsprachige Tageszeitung  für 
Ostchina (China) 
Mainichi Shinbun (http://mainichi.jp/) Japanischsprachige Tageszeitung (Japan) 
Nihon Keizai Shinbun (http://www.nikkei.com/) Japanischsprachige Tageszeitung (Japan) 
People’s Daily (http://www.people.com.cn/) Chinesischsprachige Tageszeitung (Chi-
na), mit englischsprachiger Ausgabe 
Shanghai Business Review (http://www.sbr.net.cn) Englischsprachige Monatszeitung (China) 
Shanghai Daily (http://www.shanghaidaily.com/) Englischsprachige Tageszeitung (China) 
The Japan Times (http://www.japantimes.co.jp/) Englischsprachige Tageszeitung (Japan) 
Xinmin Wanbao (http://xmwb.news365.com.cn/) Chinesischsprachige Tageszeitung (China) 
Yomiuri Shinbun (http://www.yomiuri.co.jp/) Japanischsprachige Tageszeitung (Ja-
pan), englischsprachige Ausgaben: The 
Daily Yomiuri und die Yomiuri Weekly 
Quelle: Verfasser 
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Tabelle A 8-5: Übersicht weitere Rekrutierungsinstrumente 
Bezeichnung Bemerkung 
Alumni-Netzwerke (z. B. über https://www.alumniportal-
deutschland.org) 
Möglichkeit, um fach- oder länderbezo-
gene Kontakte zu knüpfen (Chi-
na/Japan) 
China Special (http://www.cspecial.de/cvkn/verein.htm) Übersicht deutsch-chinesischer Studen-
tenvereinigungen in Deutschland (Chi-
na) 
DAAD Sprache und Praxis Alumni Arbeitsgruppe im DJW 
(http://www.djw.de/about/working-groups/daadsp.html) 
„Ehemalige des DAAD Sprache und 
Praxis in Japan“-Programms (Japan) 
Deutsch-Japanischer Expertenpool des Deutsch-
Japanischen Wirtschaftskreises 
(http://www.djw.de/expertenpool) 
Übersicht Personalberatungen (Japan) 
Facebook (http://www.facebook.com/) Internet-Kontaktplattform 
Deutsche Gesellschaft der JSPS-Stipendiaten e.V. 
(http://www.jsps-club.de/) 
ehemalige Stipendiaten der Japan Soci-
ety for the Promotion of Science (JSPS) 
(Japan) 
Hello Work (https://www.hellowork.go.jp/) Arbeitsamt (Japan) 
J-Studien (https://listserv.shuttle.de/mailman/listinfo/j-
studien) 
Mailingliste der Deutschen Gesellschaft 
für Japanforschung (Japan) 
Mixi (https://mixi.jp/) Internet-Kontaktplattform (Japan) 
Recruit (http://www.recruit-
rgf.com/service/human_resources/) 
Herausgeber verschiedener japanisch- 
und englischsprachiger Stellen-
anzeigenzeitschriften und Services, z. B. 
Rikunabi, Travaille, Work in Japan (Ja-
pan) 








Weibo (http://www.weibo.com) Internet-Kontaktplattform (China) 








Anhang 9 – Übersicht china- und japanbezogener Studiengänge im 
deutschsprachigen Raum148 




Freie Universität Berlin  Chinastudien/Ostasienwissenschaften (B.A.) 
 Japanstudien/Ostasienwissenschaften (B.A.) 
 Chinastudien (M.A.) 
 Japanologie (M.A.)  
Humboldt-Universität zu Berlin  Regionalstudien Asien/Afrika (B.A.) 
Ruhr-Universität Bochum  Wirtschaft und Politik Ostasiens (B.A.) 
 Sinologie (B.A.) 
 Japanologie (B.A.) 
 Wirtschaft Ostasiens (M.A.) 
 Chinesische Philosophie und Geschichte (M.A.) 
 Chinesische Sprache und Literatur (M.A.) 
 Japanische Geschichte (M.A.) 
 Japanische Linguistik (M.A.) 
Rheinische Friedrich-Wilhelms-
Universität Bonn 
 Asienwissenschaften (B.A.) 
Hochschule Bremen  Wirtschaftssprachen und Internationale Unter-
nehmensführung (B.A.) 
 Industrial Management and Engineering China 
(B.Eng.) 
 East Asian Management (MBA) 
Universität Duisburg-Essen  Moderne Ostasienstudien (B.A.) 
 Modern East Asian Studies (M.A.) 
 Contemporary East Asian Studies (M.A.)  
 Ostasienwirtschaft (Zusatzstudiengang mit Zer-
tifikat) 
Heinrich-Heine-Universität Düsseldorf  Modernes Japan (B.A.) 
Johann Wolfgang Goethe-Universität 
Frankfurt am Main 
 Sinologie (B.A.) 
 Japanologie (B.A.) 
 Modern East Asian Studies (M.A.) 
 Sinologie (M.A.) 
 Japan in der Welt: Globale Herausforderungen, 
kulturelle Perspektiven (M.A.) 
Albert-Ludwigs-Universität Freiburg i.Br.  Sinologie (B.A.) 
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 Japanologie (B.A.) 
 Japanologie (M.A.) 
 Interkulturelle Japanstudien/Japanische Spra-
che (M.A.) 
Universität Hamburg  Ostasien/Schwerpunkt China (B.A.) 
 Ostasien/Schwerpunkt Japanologie (B.A.)  
 Wirtschaft und Kultur Chinas (B.A.) 
 Sinologie (M.A.) 
 Japanologie (M.A.) 
Ruprecht-Karls-Universität Heidelberg  Oastasienwissenschaften (B.A.) 
 Sinologie (Chinese Studies) (M.A.) 
 Japanologie (Japanese Studies) (M.A.) 
 Kunstgeschichte Ostasiens (East Asian Art His-
tory) (M.A.) 
Universität zu Köln  Regionalstudien China (B.A.) 
 Japanisch (B.A.) 
Cologne Business School  International Culture and Management 
(Schwerpunkt East Asia Management) (B.A.) 
Hochschule Konstanz  Wirtschaftssprachen Asien und Management 
China (B.A.) 
 Internationales Management Asien (M.A.) 
Universität Leipzig  Sinologie (C.A.) 
 Japanologie (B.A.) 
 Sinologie (M.A.) 
 Japanologie (M.A.) 
Fachhochschule Ludwigshafen  International Business Management (East Asia) 
(B. Sc.) 
 Johannes Gutenberg-Universität Mainz  Japan-Studien (Zertifikat) 
Mannheim Business School gGmbH   Mannheim & Tongji Executive MBA 





 Sinologie (B.A.) 
 Japanologie (B.A.) 
 Japanisch (Lehramt Gymnasium) 
Westfälische Wilhelms-Universität 
Münster 
 Chinastudien (B.A.) 
Friedrich-Alexander Universität Nürn-
berg-Erlangen 
 Sinologie (B.A.) 





 Japanologie (B.A.) 
 Sinologie (mit fachspezifischer Ausrichtung) 
(M.A.) 
Universität Passau   Kulturwirtschaft/International Cultural and Bu-
siness Studies (mit Fremdsprachenmodul Chi-
nesisch) (B.A.) 
 Kulturwirtschaft/International Cultural and Bu-
siness Studies (mit Fremdsprachenmodul Chi-
nesisch) (M.A.) 
Universität Trier  Moderne China-Studien (B.A.) 
 Japanologie (B.A.) 
 China Kultur und Kommunikation (M.A.) 
 Japanologie (M.A.) 
Eberhard-Karls-Universität Tübingen  Sinologie/Chinese Studies (B.A.) 
 Japanologie (B.A.) 
 Politik und Gesellschaft Ostasiens (M.A.) 
 Sinologie/Chinese Studies (M.A.) 
Universität Wien  Sinologie (B.A.) 
 Japanologie (B.A.) 
 Sinologie/Unterrichtskompetenz Chinesisch 
(M.A.) 
 Japanologie (M.A.) 
Universität Würzburg  Modern China (B.A.) 
 Wirtschaftswissenschaften (B.A.) mit Studien-
element „Chinesisch für Wirtschaftswissen-
schaftler“ 
 Chinese Studies (M.A.) 
 Sinologie/Unterrichtskompetenz Chinesisch 
(M.A.) 
Universität Zürich  Sinologie (B.A.) 
 Japanologie (B.A.) 
 Sinologie (M.A.) 
 Japanologie (M.A.) 
Westsächsische Hochschule Zwickau  Wirtschaftssinologie (B.A.) 
Anmerkung: Des Weiteren werden an zahlreichen Hochschulen Chinesisch- oder Japanisch-Sprach-
kurse angeboten. Auch im Rahmen vieler (insbesondere wirtschaftswissenschaftlicher) Studiengänge 
wird asienspezifisches Zusatzwissen vermittelt. Darüber hinaus existieren zahlreiche Forschungsko-
operationen und Austauschprogramme deutscher und chinesischer bzw. japanischer Hochschulen.  
Quelle: Verfasser 
  
ANHANG 10 – GRAFISCHE DARSTELLUNG WEITERER ERGEBNISSE 
 
303 
Anhang 10 – Grafische Darstellung weiterer Ergebnisse 
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Abbildung A 10-2:  Antworten auf die Fragen ‚Kennen Sie das Programm ‚DAAD Sprache und Praxis in 
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Abbildung A 10-4:  Antworten auf die Frage ‚Kennen Sie das ‚Executive Training Programme’ der EU?‘ 
 
Quelle: Verfasser  
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Anhang 11 – Zuordnungsübersichten 




Erstes Vorkommen  
des Clusters 
Nächster Schritt Cluster 1 Cluster 2 Cluster 1 Cluster 2 
1 34 50 ,000 0 0 4 
2 11 37 ,000 0 0 22 
3 32 35 ,000 0 0 23 
4 15 34 ,000 0 1 5 
5 13 15 ,000 0 4 6 
6 12 13 ,000 0 5 14 
7 4 7 ,000 0 0 44 
8 2 3 ,000 0 0 32 
9 18 49 1,000 0 0 15 
10 17 48 1,000 0 0 29 
11 26 42 1,000 0 0 26 
12 9 36 1,000 0 0 17 
13 24 31 1,000 0 0 14 
14 12 24 1,000 6 13 21 
15 14 18 1,000 0 9 23 
16 5 16 1,000 0 0 31 
17 9 47 2,000 12 0 27 
18 22 46 2,000 0 0 27 
19 41 44 2,000 0 0 20 
20 28 41 2,000 0 19 37 
21 12 38 2,000 14 0 25 
22 11 33 2,000 2 0 32 
23 14 32 2,000 15 3 29 
24 20 30 2,000 0 0 41 
25 12 29 2,000 21 0 26 
26 12 26 2,000 25 11 31 
27 9 22 2,000 17 18 33 
28 1 21 2,000 0 0 30 
29 14 17 2,000 23 10 30 
30 1 14 2,000 28 29 35 
31 5 12 2,000 16 26 35 
32 2 11 2,000 8 22 34 
33 9 10 2,000 27 0 34 
34 2 9 2,000 32 33 38 
35 1 5 2,000 30 31 36 
36 1 45 3,000 35 0 39 
37 23 28 3,000 0 20 40 
38 2 27 3,000 34 0 43 
39 1 25 3,000 36 0 40 
40 1 23 3,000 39 37 41 
41 1 20 3,000 40 24 42 
42 1 8 3,000 41 0 44 
43 2 6 3,000 38 0 45 
44 1 4 3,000 42 7 45 
45 1 2 3,000 44 43 46 
46 1 43 4,000 45 0 47 
47 1 40 4,000 46 0 48 
48 1 39 4,000 47 0 49 
49 1 19 4,000 48 0 0 
Quelle: Verfasser 
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Erstes Vorkommen  
des Clusters 
Nächster Schritt Cluster 1 Cluster 2 Cluster 1 Cluster 2 
1 34 50 ,000 0 0 4 
2 11 37 ,000 0 0 27 
3 32 35 ,000 0 0 32 
4 12 34 ,000 0 1 6 
5 13 15 ,000 0 0 6 
6 12 13 ,000 4 5 24 
7 4 7 ,000 0 0 35 
8 2 3 ,000 0 0 20 
9 18 49 ,500 0 0 15 
10 17 48 1,000 0 0 32 
11 26 42 1,500 0 0 31 
12 9 36 2,000 0 0 21 
13 24 31 2,500 0 0 28 
14 5 16 3,000 0 0 33 
15 14 18 3,833 0 9 38 
16 22 46 4,833 0 0 37 
17 41 44 5,833 0 0 25 
18 20 30 6,833 0 0 35 
19 1 21 7,833 0 0 38 
20 2 33 9,167 8 0 27 
21 9 47 10,667 12 0 26 
22 23 38 12,167 0 0 34 
23 6 28 13,667 0 0 25 
24 12 29 15,333 6 0 28 
25 6 41 17,083 23 17 46 
26 9 10 18,833 21 0 41 
27 2 11 20,700 20 2 44 
28 12 24 22,658 24 13 34 
29 19 27 24,658 0 0 39 
30 8 25 26,658 0 0 33 
31 26 45 28,825 11 0 43 
32 17 32 31,075 10 3 40 
33 5 8 33,325 14 30 43 
34 12 23 35,700 28 22 45 
35 4 20 38,200 7 18 42 
36 39 43 41,200 0 0 41 
37 22 40 44,200 16 0 39 
38 1 14 47,467 19 15 40 
39 19 22 51,067 29 37 46 
40 1 17 54,939 38 32 42 
41 9 39 60,356 26 36 44 
42 1 4 66,018 40 35 48 
43 5 26 71,744 33 31 45 
44 2 9 78,741 27 41 47 
45 5 12 87,716 43 34 48 
46 6 19 96,755 25 39 47 
47 2 6 109,652 44 46 49 
48 1 5 131,683 42 45 49 
49 1 2 174,180 48 47 0 
Quelle: Verfasser 
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Nächster Schritt Cluster 1 Cluster 2 Cluster 1 Cluster 2 
1 34 50 ,000 0 0 4 
2 11 37 ,000 0 0 22 
3 32 35 ,000 0 0 24 
4 12 34 ,000 0 1 6 
5 13 15 ,000 0 0 6 
6 12 13 ,000 4 5 15 
7 4 7 ,000 0 0 29 
8 2 3 ,000 0 0 19 
9 18 49 1,000 0 0 16 
10 17 48 1,000 0 0 31 
11 26 42 1,000 0 0 32 
12 9 36 1,000 0 0 25 
13 24 31 1,000 0 0 15 
14 5 16 1,000 0 0 33 
15 12 24 1,500 6 13 23 
16 14 18 1,500 0 9 24 
17 22 46 2,000 0 0 36 
18 41 44 2,000 0 0 27 
19 2 33 2,000 8 0 22 
20 20 30 2,000 0 0 29 
21 1 21 2,000 0 0 37 
22 2 11 2,000 19 2 41 
23 12 38 2,143 15 0 26 
24 14 32 2,333 16 3 31 
25 9 47 2,500 12 0 30 
26 12 29 2,625 23 0 40 
27 6 41 3,000 0 18 47 
28 23 28 3,000 0 0 39 
29 4 20 3,000 7 20 38 
30 9 10 3,000 25 0 36 
31 14 17 3,300 24 10 37 
32 26 45 3,500 11 0 43 
33 5 25 3,500 14 0 34 
34 5 8 3,667 33 0 40 
35 19 27 4,000 0 0 44 
36 9 22 4,000 30 17 41 
37 1 14 4,000 21 31 38 
38 1 4 4,278 37 29 45 
39 23 43 4,500 28 0 42 
40 5 12 4,528 34 26 42 
41 2 9 4,833 22 36 46 
42 5 23 5,103 40 39 43 
43 5 26 5,604 42 32 45 
44 19 40 6,000 35 0 46 
45 1 5 6,389 38 43 49 
46 2 19 6,667 41 44 47 
47 2 6 7,286 46 27 48 
48 2 39 7,588 47 0 49 
49 1 2 9,101 45 48 0 
Quelle: Verfasser 
  
ANHANG 12 – EINFAKTORIELLE VARIANZANALYSEN 
 
309 
Anhang 12 – Einfaktorielle Varianzanalysen 













(China, Chinesen) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 2,729 7 ,390 2,562 ,027 
Innerhalb der Gruppen 6,391 42 ,152   
Gesamt 9,120 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚aktiv‘  
(China, Chinesen) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 7,169 7 1,024 8,069 ,000 
Innerhalb der Gruppen 5,331 42 ,127   
Gesamt 12,500 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚passiv‘  
(China, Chinesen) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 9,128 7 1,304 17,156 ,000 
Innerhalb der Gruppen 3,192 42 ,076   
Gesamt 12,320 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚Vermittlung‘  
(China, Chinesen) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 8,388 7 1,198 20,193 ,000 
Innerhalb der Gruppen 2,492 42 ,059   
Gesamt 10,880 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚klassisch‘  
(China, Deutsche) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 4,239 7 ,606 8,097 ,000 
Innerhalb der Gruppen 3,141 42 ,075   
Gesamt 7,380 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚aktiv‘ (China, Deutsche) 
(Dummy) 
Zwischen den Gruppen 7,349 7 1,050 9,952 ,000 
Innerhalb der Gruppen 4,431 42 ,105   
Gesamt 11,780 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚passiv‘ (China, Chinesen) 
(Dummy) 
Zwischen den Gruppen 6,897 7 ,985 7,387 ,000 
Innerhalb der Gruppen 5,603 42 ,133   
Gesamt 12,500 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚Vermittlung‘  
(China, Deutsche) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 7,416 7 1,059 8,786 ,000 
Innerhalb der Gruppen 5,064 42 ,121   
Gesamt 12,480 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚klassisch‘ (Japan, Japaner) 
(Dummy) 
Zwischen den Gruppen 1,850 7 ,264 1,805 ,112 
Innerhalb der Gruppen 6,150 42 ,146   
Gesamt 8,000 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚aktiv‘ (Japan, Japaner) 
(Dummy) 
Zwischen den Gruppen 7,130 7 1,019 9,200 ,000 
Innerhalb der Gruppen 4,650 42 ,111   
Gesamt 11,780 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚passiv‘ (Japan, Japaner) 
(Dummy) 
Zwischen den Gruppen 8,230 7 1,176 12,501 ,000 
Innerhalb der Gruppen 3,950 42 ,094   
Gesamt 12,180 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚Vermittlung‘  
(Japan, Japaner) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 7,957 7 1,137 11,305 ,000 
Innerhalb der Gruppen 4,223 42 ,101   
Gesamt 12,180 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚klassisch‘  
(Japan, Deutsche) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 5,300 7 ,757 11,778 ,000 
Innerhalb der Gruppen 2,700 42 ,064   
Gesamt 8,000 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚aktiv‘ (Japan, Deutsche) 
(Dummy) 
Zwischen den Gruppen 7,913 7 1,130 21,914 ,000 
Innerhalb der Gruppen 2,167 42 ,052   
Gesamt 10,080 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚passiv‘ (Japan, Deutsche) 
(Dummy) 
Zwischen den Gruppen 8,200 7 1,171 21,391 ,000 
Innerhalb der Gruppen 2,300 42 ,055   
Gesamt 10,500 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚Vermittlung‘  
(Japan, Deutsche) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 8,267 7 1,181 11,717 ,000 
Innerhalb der Gruppen 4,233 42 ,101   
Gesamt 12,500 49    
Quelle: Verfasser 
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Tabelle A 12-2: Einfaktorielle Varianzanalyse (ANOVA) der Clusterzugehörigkeit nach Average Linka-











(China, Chinesen) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 3,767 7 ,538 4,222 ,001 
Innerhalb der Gruppen 5,353 42 ,127   
Gesamt 9,120 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚aktiv‘  
(China, Chinesen) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 5,923 7 ,846 5,403 ,000 
Innerhalb der Gruppen 6,577 42 ,157   
Gesamt 12,500 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚passiv‘  
(China, Chinesen) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 8,781 7 1,254 14,888 ,000 
Innerhalb der Gruppen 3,539 42 ,084   
Gesamt 12,320 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚Vermittlung‘  
(China, Chinesen) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 5,438 7 ,777 5,995 ,000 
Innerhalb der Gruppen 5,442 42 ,130   
Gesamt 10,880 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚klassisch‘  
(China, Deutsche) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 2,345 7 ,335 2,794 ,018 
Innerhalb der Gruppen 5,035 42 ,120   
Gesamt 7,380 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚aktiv‘ (China, Deutsche) 
(Dummy) 
Zwischen den Gruppen 5,475 7 ,782 5,211 ,000 
Innerhalb der Gruppen 6,305 42 ,150   
Gesamt 11,780 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚passiv‘ (China, Chinesen) 
(Dummy) 
Zwischen den Gruppen 8,127 7 1,161 11,149 ,000 
Innerhalb der Gruppen 4,373 42 ,104   
Gesamt 12,500 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚Vermittlung‘  
(China, Deutsche) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 7,499 7 1,071 9,034 ,000 
Innerhalb der Gruppen 4,981 42 ,119   
Gesamt 12,480 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚klassisch‘  
(Japan, Japaner) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 4,008 7 ,573 6,023 ,000 
Innerhalb der Gruppen 3,992 42 ,095   
Gesamt 8,000 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚aktiv‘  
(Japan, Japaner) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 6,039 7 ,863 6,312 ,000 
Innerhalb der Gruppen 5,741 42 ,137   
Gesamt 11,780 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚passiv‘ 
(Japan, Japaner) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 8,333 7 1,190 12,999 ,000 
Innerhalb der Gruppen 3,847 42 ,092   
Gesamt 12,180 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚Vermittlung‘  
(Japan, Japaner) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 5,683 7 ,812 5,248 ,000 
Innerhalb der Gruppen 6,497 42 ,155   
Gesamt 12,180 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚klassisch‘  
(Japan, Deutsche) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 4,606 7 ,658 8,143 ,000 
Innerhalb der Gruppen 3,394 42 ,081   
Gesamt 8,000 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚aktiv‘  
(Japan, Deutsche) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 5,360 7 ,766 6,814 ,000 
Innerhalb der Gruppen 4,720 42 ,112   
Gesamt 10,080 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚passiv‘  
(Japan, Deutsche) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 9,091 7 1,299 38,710 ,000 
Innerhalb der Gruppen 1,409 42 ,034   
Gesamt 10,500 49    
Rekrutierungsinstrumente 
‚Vermittlung‘  
(Japan, Deutsche) (Dummy) 
Zwischen den Gruppen 8,083 7 1,155 10,981 ,000 
Innerhalb der Gruppen 4,417 42 ,105   
Gesamt 12,500 49    
Quelle: Verfasser 
 
 
